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GLOSARIO 
ACTITUD LABORAL: Aspectos positivos o negativos en la actitud de un 
trabajador frente a una tarea concreta. 
ACCIDENTE DE TRABAJO: Suceso imprevisto y repentino que sobreviene 
por causa del trabajo y produce en el trabajador una lesión orgánica o 
perturbación funcional. 
ADMINISTRACIÓN: Es el proceso de diseñar y mantener un entorno en el 
que, trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente 
objetivos específicos. 
ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS: Consiste en la planeación, 
la organización, el desarrollo, la coordinación y el control de técnicas 
capaces de promover el desempeño eficiente del personal, en la medida en 
que la organización representa el medio que permite a las personas que 
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o 
indirectamente con el trabajo. 
AMBIENTE ORGANIZACIONAL: La atmósfera de una Compañía, 
especialmente con respecto a facilidad de operar, trabajo, salud y 
comodidad en general. 
AUDITORIA DE PERSONAL: Sondeo sistemático y analitico de todas las 
funciones operativas del personal para la corrección de deficiencias. 
BARRERAS DE COMUNICACIÓN: Factores que interfieren en el proceso de 
comunicación. Las barreras incluyen la distorsión de los mensajes, debido 
a características del receptor, la percepción selectiva, los problemas 
semánticos, el ajuste temporal y la sobrecarga de la información. 
BUROCRACIA: Administración a través de departamentos y otros entes, 
dirigidos por funcionarios que siguen una rutina inflexible. 
CAPACITACIÓN: Proceso educativo por medio del cual se obtienen 
aptitudes y conocimientos técnicos para un propósito en general. 
CLIMA ORGANIZACIONAL: Es la cualidad o propiedad del ambiente 
organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la 
organización e influye en su comportamiento. 
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COMUNICACIÓN: Es el proceso de transmitir información y comprensión 
entre dos personas. 
CONDICIONES AMBIENTALES DE TRABAJO: Se entienden las 
circunstancias fisicas que cobijan al empleado en cuanto ocupa un cargo 
en la organización. Es el ambiente fisico que rodea al empleado mientras 
desempeña un cargo. 
CONFLICTOS DE TRABAJO: Ocurren cuando dos personas o grupos 
perciben que tienen incompatibilidad de objetivos Y actividades 
interdependientes. 
CULTURA ORGANIZACIONAL: Patrón general de conducta, creencias y 
valores compartidos por los mismos miembros de una organización. 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO): Enfoque sistemático, integral y 
planeado para mejorar la eficacia de los grupos de personas y de toda la 
organización, mediante la utilización de diversas técnicas para identificar y 
resolver problemas. 
DESCRIPCIÓN DEL PUESTO: Estructuración de un trabajo, en términos 
de su contenido, función y relaciones. Puede centrar su atención en 
puestos individuales o en grupos de trabajo. 
XX 
EFICACIA EMPRESARIAL: Es el cómo hacer óptimas las formas de 
rendimiento, lo cual está determinado por la combinación de la eficiencia 
empresarial como sistema con el logro de condiciones ventajosas en la 
obtención de las entradas que necesita. 
EFICIENCIA EMPRESARIAL: Hace referencia a la búsqueda del 
mejoramiento mediante soluciones técnicas y económicas. 
ENFERMEDAD PROFESIONAL: Estado patológico que sobreviene como 
consecuencia de la clase de trabajo que desempeña el trabajador. 
ENTRENAMIENTO: Acto por medio del cual se incrementan los 
conocimientos y capacidades de un empleado en la ejecución de un cargo 
en particular. 
ERGONOMÍA: Aplicase al uso de aparatos y la colaboración de personas 
con objeto de aumentar la eficiencia. Mí se amplía la producción y/o se 
incrementa la calidad o cantidad del output, al tiempo que se minimiza la 
formación, se mejoran las condiciones laborales y se establece una mejor 
atmósfera entre el sindicato y la dirección. 
ESTRÉS LABORAL: Frustración individual y ansiedad motivadas por 
ciertos trabajos o situaciones empresariales. 
xxi 
EVALUACIÓN DEL PERSONAL: Resultado de juzgar a un empleado en 
cuanto a su capacidad para llevar a cabo un trabajo, un proyecto u otros 
programas. 
HIGIENE Y SEGURIDAD: Constituyen dos actividades íntimamente 
relacionadas, orientadas a garantizar condiciones personales y materiales 
de trabajo capaces de mantener cierto nivel de salud de los empleados. 
HIGIENE DEL TRABAJO: Conjunto de normas y procedimientos tendientes 
a la protección de la integridad física y mental del trabajador, 
preservándolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al 
ambiente fisico donde se ejecutan. 
ILUMINACIÓN: Cantidad de luminosidad que incide en el lugar de trabajo 
del empleado. 
INCENTIVO: Estimulo de alguna naturaleza que motiva a una persona con 
algún fin. 
INDUCCIÓN: Orientación que se le da a un nuevo empleado de la 
organización y su ambiente de trabajo. 
INSTRUCCIÓN LABORAL: Intento de inculcar los valores, objetivos o 
procedimientos de la empresa a los nuevos trabajadores, así como el 
esfuerzo realizado para que comprendan la responsabilidad de su labor. 
INTEGRACIÓN: Proceso mediante el cual se pretende conciliar los 
intereses de las personas, con los de la sociedad y los de la organización. 
MOTIVACIÓN: Proceso que regula la selección de comportamientos. 
MOTIVO: Es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada 
manera, o por lo menos, que origina una propensión hacia un 
comportamiento. 
ORGANIZACIÓN: Es un sistema de actividades conscientemente 
coordinadas, formada por dos o más personas. 
PRESTACIONES Y SERVICIOS: Compensaciones que se le dan a un 
trabajador, que pueden ser, en dinero o en especie. 
RUIDO: Sonido o barullo indeseable. 
SEGURIDAD DEL TRABAJO: Es el conjunto de medidas, técnicas 
educacionales, médicas y psicológicas, empleadas para prevenir 
xxiii 
accidentes, tendientes a eliminar las condiciones inseguras del ambiente y 
a instruir o convencer a las personas acerca de la necesidad de 
implantación de prácticas preventivas. 
SISTEMA: Conjunto de elementos dinámicamente relacionados, en 
interacción, que desarrollan una actividad, para lograr un objetivo o 
propósito, operando con datos/energía/materia, unidos al ambiente que 
rodea el sistema, para suministrar información/energía/materia. 
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PRESENTACIÓN 
Con el restablecimiento de la democracia en nuestro país a finales de la 
década de los años 50, surgió en las diferentes regiones un inusitado 
interés por su desarrollo socioeconómico. Es así como en el Magdalena 
Grande vuelve a surgir la idea de crear un centro de estudios superiores 
para que sirviera de apoyo a dicho proceso; además porque se vivía un 
momento crucial que generaba muchas expectativas sobre el futuro 
desenvolvimiento de las actividades económicas, políticas, sociales y 
culturales no sólo de la región y del país, sino también de todo el 
continente americano, pues, el triunfo de la revolución cubana impactó 
tan fuertemente a la opinión pública, que se convirtió en un obligado 
punto de referencia en la generación de las nuevas ideas y esperanzas. 
En el ámbito local también se materializaban hechos que creaban una 
situación especial en el desenvolvimiento de nuestro inmediato futuro, 
tales como la modernización del puerto, la culminación del ferrocarril del 
Atlántico, la construcción de la carretera que nos comunica rápidamente 
con Barranquilla y por ende con el resto de la Costa, el proyecto Troncal 
del Caribe y el rápido proceso de urbanización que experimentaba Santa 
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Marta, motivó a la juventud estudiosa, a los hombres de empresa, a los 
intelectuales y políticos a pensar seriamente en la concreción de un viejo 
anhelo muchas veces abortado, que el Magdalena contara con una casa de 
estudios superiores. Es así como la Asamblea Departamental recoge ese 
clamor ciudadano aprobando la Ordenanza N° 005 de Octubre 27 de 1958, 
para darle vida jurídica a la Universidad Tecnológica del Magdalena como 
establecimiento Público de Educación Superior del orden territorial, la cual 
inició labores el 10 de mayo de 1962 con un programa académico, 
Ingeniería Agronómica, 12 profesores y 65 estudiantes bajo la orientación 
del entonces secretario de educación Departamental Dr. Miguel Avila 
Quintero, como presidente del Consejo Superior. 
Con la puesta en marcha de este proyecto de Educación Superior se 
trataba de llenar un enorme vacío que existía en nuestro medio con 
relación a la formación de profesionales y técnicos para atender la 
creciente demanda, generada en virtud de la masificación del bachillerato, 
de jóvenes que no tenían la oportunidad de desplazarse a otras ciudades 
del país para cursar carreras universitarias. Así también, para proveer de 
recurso humano calificado al aparato productivo que comenzaba a 
expandirse debido a los fenómenos señalados anteriormente. 
El proyecto universitario inicial contemplaba además de Agronomía, la 
apertura de los programas de Medicina y Derecho, es decir, carreras 
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tradicionales que no se abrieron por falta de planta fisica, material 
didáctico y suficientes recursos financieros, es así como nuestra Alma 
Mater, al igual que las demás universidades oficiales del orden territorial 
algunas y otras de carácter nacional que fueron creadas en la misma 
época, inició labores padeciendo grandes necesidades por la falta de 
bibliotecas adecuadas, equipos e instalaciones modernas y laboratorios 
bien dotados. Así mismo, muy pronto comenzaron a soportar grandes 
dificultades originadas por la constante asfixia presupuestal, debido a que 
estas instituciones educativas fueron creadas sin un proceso de 
planificación previo que definiera fuentes de financiación seguras. 
En el proceso de desarrollo histórico del principal centro de estudios 
superiores del Magdalena se pueden distinguir tres momentos bien 
definidos; el primero que comprende desde su fundación hasta 1970; esta 
época se caracteriza porque la Universidad cuenta como ya se dijo, con un 
solo programa académico y por tanto, con una población estudiantil y un 
plantel de profesores muy modestos, pero dando pasos firmes para lograr 
un significativo crecimiento que le permitiera posicionarse bien tanto local 
como regionalmente, desde esa perspectiva la Universidad Tecnológica del 
Magdalena U.T.M., no obstante su perfil tecnológico inicial, desde ese 
momento comenzó a estimular el quehacer intelectual de Santa Marta y el 
Magdalena. 
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El segundo momento corresponde a una etapa de mucha importancia para 
la institución porque se lleva a cabo un proceso de desarrollo tanto 
cuantitativo como cualitativo, en virtud de su traslado a la nueva planta 
física recién construida, que facilitó la apertura de nuevos programas tales 
como Economía Agrícola, Administración Agropecuaria, Ingeniería 
Pesquera y la incorporación de programas de Licenciatura en la Facultad 
de Ciencias de la Educación. También se crea el centro de investigaciones, 
queda garantizada la extensión de servicios a la comunidad, se amplía y 
enriquece la biblioteca, se crean nuevos laboratorios y se modernizan los 
existentes. Todo lo anterior en un lapso inferior a cinco arios, además en 
esta segunda etapa de la existencia del Alma Mater del Magdalena, se pone 
en ejecución un ambicioso proceso de cualificación académica poniendo en 
marcha planes de capacitación docente, y gracias a esta política 
institucional un grupo significativo de docentes viaja al exterior a cursar 
estudios de posgrado. 
Más adelante, al entrar el Dr. Adolfo Charris Castañeda a regir los destinos 
de la institución, ésta pasa por un largo periodo de tranquilidad y 
estabilidad administrativa. En este ambiente favorable el cuerpo docente 
se organiza gremialmente y el estamento estudiantil también, creándose 
así las mejores condiciones para interactuar. Se expide el primer estatuto 
docente y se establece un régimen salarial acorde con los méritos 
profesionales del personal vinculado a la Universidad. No obstante, a partir 
de 1976, la Universidad comienza a desfallecer financieramente a causa de 
la eliminación de los presupuestos anuales que asignaba el Gobierno 
Nacional y la correspondiente implementación de los presupuestos 
iniciales complementados con los ya famosos adicionales. El persistente 
déficit presupuestal generó una peligrosa inestabilidad, que para la década 
de los 80's, el ICFES tuvo que tomar las riendas de la Universidad y así 
varios funcionarios del Instituto Colombiano para el Fomento de la 
Educación Superior se desempeñaron como rectores. El caos se fue 
apoderando del Alma Mater hasta colocarla al borde del colapso, pues en 
ese entonces, una triple crisis: Financiera, Administrativa y Académica que 
la afectaba profundamente no permitía su normal funcionamiento. 
Frente a tantas adversidades y a pesar del escepticismo reinante, los 
sectores más esclarecidos de sus estamentos básicos altamente motivados 
en la lucha por la defensa de la Institución, tomaron la iniciativa de 
reformarla para sacarla del estado de postración en que se encontraba. 
Surgió entonces, cuando corría el ario 1991, una primera propuesta de 
reestructuración académico - administrativa. Se formaron comisiones de 
trabajo en las que participaron profesores y estudiantes, que durante 
varios meses adelantaron un interesante proceso de análisis sobre la 
situación de la Universidad, y después de identificar sus debilidades y 
fortalezas, procedieron a formular recomendaciones necesarias para 
superar la crisis. Muchos documentos fueron elaborados pero rápidamente 
se convirtieron en un catálogo de buenas intenciones, porque el nuevo 
gobierno departamental instalado el 2 de enero de 1992, remueve de sus 
cargos a los directivos universitarios que estaban orientando el proceso de 
reestructuración y modernización de la Institución para corregir el rumbo 
errático que llevaba y que la caracterizaba como una entidad alejada de su 
función social, sin proyección real y con un esquema educacional de 
carácter meramente informativo debido a una insuficiente actividad 
investigativa y además con escasa incidencia en la vida regional. 
La nueva dirección universitaria instalada, apoyándose en la recién 
expedida Ley 30 de 1992, intenta imprimirle una dinámica diferente en el 
sentido de ampliar la cobertura académica, tanto a nivel de pregrado como 
de postgrado e impulsar su proyección social. Es así como se pone en 
ejecución el proyecto Universidad Abierta y a Distancia, inicia labores la 
Facultad de Ciencias Básicas, se organiza la facultad de Ingeniería y se le 
agregan nuevos programas caracterizados por una gran demanda de 
cupos. Con la decidida intención de fortalecer la actividad docente o 
investigativa y de superar el abultado déficit presupuestal, se inaugura la 
era de los postgrados, algunos propios y otros en convenio. Se puede decir 
que con la organización de los estudios de postgrado se buscaba no sólo la 
transformación académica de la Universidad sino también reorientar el 
quehacer universitario para atender las necesidades del desarrollo 
regional y nacional. Esta proyección académica y social que quiso dársele 
a la Universidad del Magdalena, no fue objeto de un es 
de un proceso de planeación, por tal motivo los resultad 
fueron adversos, en parte debido a un desbordamiento en los gastos de 
funcionamiento el cual se volvió incontrolable, pues al déficit histórico se 
añaden los nuevos costos generados por la vinculación excesiva de 
personal adicional, tanto docente como administrativo y de servicios sin 
que se garantizaran nuevas fuentes de financiación. Además, al déficit 
presupuestal creciente se le agregan los cuantiosos pasivos laborales por 
concepto de cesantías y pensiones causados por el acogimiento de 
docentes, empleados y trabajadores al nuevo régimen salarial surgido de la 
expedición de las leyes 50/90, 30/92 y sus decretos reglamentarios. 
El caos académico y administrativo es inminente y ante tal situación 
nuevamente representantes de los estamentos básicos interesados en la 
salvación del Alma Mater del Magdalena, en una reunión de emergencia 
realizada el 30 de marzo de 1997, convocada por el entonces rector, DL 
Alfredo Correa de Andreis, toman la decisión de organizar un comité pro-
reestructuración administrativa, financiera y académica. Esta segunda 
propuesta de reorganización de la Universidad, desde un comienzo contó 
con la solidaridad de los organismos fundamentales de gobierno como el 
Consejo Superior, Consejo Académico y del nuevo rector Carlos Eduardo 
Caicedo Omar, así como también por instancias gubernamentales 
nacionales tales como el Ministerio de Educación Nacional, el ICFES, 
Planeación Nacional y el Ministerio de Hacienda y Crédito Público. 
El comité de reestructuración después de un año de trabajo y con la 
orientación del Señor Rector, decidió transformase en el COMITt DE 
REFUNDACIÓN DE LA UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA con la finalidad 
de llevar a cabo una profunda transformación estructural de la Institución 
orientada por la propuesta de un PLAN DE DESARROLLO DECENAL 
1999-2008, con el cual sin lugar a dudas, el principal centro de 
Educación Superior del Magdalena encontrará la ruta que la conducirá a 
la recuperación definitiva. 
Fundamentos Institucionales 
Misión. La Universidad del Magdalena es una institución de educación 
superior de carácter estatal y del orden territorial que ejerce su autonomía 
en el marco de la constitución y la ley y cuyo propósito fundamental es el 
de contribuir al desarrollo de la región y del país impartiendo educación de 
calidad en los niveles de pregrado y postgrado con metodología presencial, 
semipresencial, abierta y a distancia. 
La formación profesional está orientada hacia la producción y difusión del 
conocimiento científico, tecnológico, pedagógico y humanístico ejerciendo 
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la libertad de cátedra y abierta a todas las corrientes de pensamiento y al 
avance del conocimiento universal. Forma personas con un gran sentido 
ético, de justicia, con capacidad de liderazgo, en un ambiente de 
participación, compromiso y pertenencia que promueve la paz, la 
democracia, la tolerancia, el respeto a la dignidad del hombre y la armonía 
de éste con la naturaleza. 
Mediante la investigación y la proyección social se vincula a la solución de 
problemas económicos, ambientales, culturales y sociales de su entorno 
haciendo énfasis en la conservación y aprovechamiento de los recursos 
naturales y propiciando el reconocimiento y respeto por los valores que le 
conceden identidad a la Región Caribe. 
Visión. La Universidad del Magdalena se proyecta como una institución 
con un modelo de desarrollo que consolide su autonomía hacia la 
construcción de una dinámica administrativa y académica facilitadora de 
la búsqueda del liderazgo científico, pedagógico y cultural que trascienda 
en el ámbito regional, nacional e internacional. 
Para el año 2008 la Universidad del Magdalena será una institución: 
Moderna, con procesos y estructuras académicas y administrativas 
ágiles y eficientes en el servicio, en donde prevalece el trabajo en equipo 
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interdisciplinario y el mejoramiento continuo. Cuenta con un 
presupuesto equilibrado y las finanzas fortalecidas. 
Que tiene un modelo de desarrollo institucional autónomo y pluralista 
capaz de incidir directamente en el desarrollo de la región. 
Caracterizada por estar en permanente interacción con otras 
instituciones públicas y privadas aras de la excelencia y el liderazgo 
institucional. 
Reconocida en la región y el país por la universalidad, pertenencia y 
calidad de sus programas académicos acreditados. 
Que cuenta con docentes y grupos de investigación consolidados y 
reconocidos ante la comunidad académica regional y nacional. 
Que ha desarrollado una comunidad universitaria con un gran sentido 
de pertenencia social y alto grado de desarrollo humano y bienestar. 
Distinguida por su apoyo en la formación de postgrado de sus 
estudiantes más destacados, creando así condiciones que permitan el 
relevo generacional. 
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Líder en la región en los procesos de educación continuada y 
permanente de profesionales, egresados, docentes y de toda la 
comunidad universitaria. 
Destacada por la amplia cobertura académica en la región y 
departamentos circunvecinos. 
Principios. La universidad del Magdalena orienta sus esfuerzos hacia la 
consolidación de la institución como líder en los procesos de desarrollo 
institucional, departamental y regional con base en los siguientes 
principios: 
Autonomía: entendida en los términos en que lo señala el artículo 28 de 
la Ley 30 de 1992, era especialmente aprovechada para insertar la 
Universidad en la dinámica de desarrollo nacional e internacional. En 
tal sentido y cada vez que sea necesario reestructurará sus planes de 
estudios, reorientará sus políticas y redefinirá sus estrategias. De igual 
manera la autonomía universitaria será garantía de la sana y relativa 
independencia que debe mantener la Institución con respecto a los 
gobiernos de turno en cuanto a la definición de sus objetivos de 
desarrollo. 
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Pertenencia: Capacidad de responder a las necesidades que el estado y 
la sociedad demandan. 
Unidad: Entendida como la integración y articulación de los diferentes 
procesos y dependencias que garantizan el funcionamiento sistemático. 
Equidad: Aplicación de recursos hacia actividades que tienen una alta 
tasa de rentabilidad social. 
Eficiencia: Optimización en el uso y manejo de los recursos de la 
institución. 
Participación: Posibilidad de intervención en los procesos de 
planeación, desarrollo y gestión institucional. 
calidad: Definida como la búsqueda de nuevos y mejores niveles de 
rendimiento y eficacia de los procesos inherentes a la vida institucional. 
Valores Institucionales. 
Tolerancia: como el respeto a la autonomía personal y a las diferencias 
individuales, sociales, culturales que son propias de la diversidad que 
nos caracteriza como nación y del carácter universal de la cultura. 
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Orden: En el desarrollo de las actividades, en las estructuras 
organizacionales y en la escala jerárquica. 
Compromiso: Por parte de todos los miembros para con la Institución, 
el trabajo y la sociedad. 
Respeto: A las normas y leyes que rigen a la institución y a la sociedad. 
Trascendencia: Del hombre y la Institución a través de los actos, las 
estructuras, la organización y los fundamentos. 
Responsabilidad: Entendida como el reconocimiento y aceptación de las 
consecuencias de los actos propios de las funciones desempeñadas por 
cada uno de los miembros de la comunidad universitaria. 
Transparencia: Como el valor inherente a los actos administrativos, 
académicos y operativos de los miembros de la institución. 
Objetivos. 
1. Desarrollar una estructura organizacional que garantice la coherencia y 
articulación de todos los procesos y entes participantes en el accionar 
de la universidad. 
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Contribuir a crear una cultura de respeto a la vida, de tolerancia y de 
convivencia pacífica entre los colombianos en el marco ce justicia y 
democracia participativa. 
Contribuir al desarrollo de los niveles educativos que le preceden, para 
facilitar su integración y el logro de sus correspondientes objetivos. 
Promover el mejoramiento de la calidad del personal docente y 
administrativo de la institución. 
Promover la investigación en el contexto social y cultural para mejorar y 
enriquecer la calidad de vida, el aprovechamiento racional de los 
recursos y el desarrollo sostenible. 
Propiciar la integración con la comunidad académica nacional e 
internacional para el fortalecimiento del desarrollo académico y la 
investigación. 
Fortalecer la vinculación en el ámbito nacional con organizaciones 
públicas y privadas y la comunidad general para articularlos a su labor 
académica e investigativa. 
Fuente: Plan Decenal de Desarrollo 1999 - 2008, Universidad del Magdalena 
RESUMEN 
A través del desarrollo histórico de las ciencias sociales, en especial de la 
administración y de la psicología, expertos y profesionales en el ramo, se 
han dado a la tarea de realizar estudios e investigaciones que han 
permitido tener conocimiento de las razones y/o hechos que presiden la 
conducta humana en las organizaciones, su ambiente social, etc. 
Hoy en día, estos estudios han llevado a establecer que la conducta 
humana se manifiesta de diferentes formas, de acuerdo a tres tipos de 
aspectos fundamentales, a saber: 
Causalidad (causa) 
Dirección (fin, meta, objetivo) 
Motivación (impulso, un deseo, una necesidad) 
Con la existencia de cualquier hecho o fenómeno por muy particular que 
este sea, conlleva a que el recurso humano de una organización actúe o 
reaccione ante cualquier situación de manera tal que afecta su estima, su 
motivación, su estabilidad emocional, en el cumplimiento de sus 
funciones. 
Estas situaciones o aspectos son los que muchas veces incitan al RH a 
tener enfrentamientos con el usuario de los servicios que ofrece la entidad 
o en caso similar, al descontento e inconformismo del cliente originado por 
el mal servicio de atención recibido en el momento de realizar sus 
requerimientos, por parte de los funcionarios de la Institución. 
La anterior situación dio origen a la investigación realizada en el interior 
de la Universidad del Magdalena, ya que, los autores del trabajo 
investigativo, vivieron y sintieron a través de sus estudios en la Institución, 
como a diario el RH encargado de brindar los servicios y la información, 
reflejaban todos sus problemas motivacionales a través del ejercicio de sus 
funciones y que muchas veces obligaban a desistir de las solicitudes o 
requerimientos presentados, por causas o motivos identificados como: 
Carencia de conocimiento de sus funciones, por desconocimiento del 
manual de funciones (bastante ineficiente) y de la información generada en 
la dependencia a la cual están adscritos; El despotismo con el cual 
desarrollan sus labores, en especial por la falta de rotación del RH en los 
diferentes cargos o dependencias de la Universidad, con el fin de evitar se 
crean propietarios del cargo; falta de capacitación permanente en aspectos 
tan importantes como el servicio de atención al cliente; un defectuoso 
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clima y ambiente laboral, debido a los diferentes conflictos presentados 
entre las directivas de la organización y algunos estamentos de la misma, 
al igual que la deficiencia en la planta física, la insatisfacción del RH ante 
sus necesidades o beneficios sociales requeridos por este, la inseguridad 
laboral creada por el gobierno central en sus políticas económicas de 
reinversión; y el ausentismo presentado en algunas dependencias de la 
Institución. 
Lo anterior, además de reflejarse en la atención y servicio al cliente, se ha 
ido transformando en una debilidad para el desarrollo de los objetivos y 
metas trazadas por las directivas de la institución, que aunque no se noten 
a simple vista, se está dando dentro de la organización, lo que como se 
permita progrese, se transformará en una amenaza para la universidad, ya 
que, con la presencia de estos factores se dan situaciones de riesgo en 
cuanto a la eficiencia del ente y por consiguiente disminuye la capacidad 
competitiva de éste ante la instituciones del sector, en el ámbito local, 
regional y nacional. 
Sin embargo, se ha pretendido a través de la investigación realizada, 
identificar las causas que generan la mala calidad del servicio y atención al 
cliente, con el fin de que mediante una serie de recomendaciones poder 
darle pautas a las directivas de la Institución y así mejorar el entorno 
laboral y el desarrollo de cada individuo que conforma el RH, buscando 
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que este a través de una cultura organizacional, permita lograr el 
desarrollo eficiente de la organización, el cumplimiento de las metas y 
objetivos de ésta, y por ende proyectar a la institución como una de las 
mejores en cuanto a la atención y servicio al cliente, elevando a la 
organización a establecer una ventaja competitiva delante de las otras 
organizaciones del sector en la ciudad en este aspecto, ya que en la parte 
de la academia refiere, ya presenta ventaja tanto en los niveles de pregrado 
como de postgrado. 
INTRODUCCIÓN 
Los sicólogos han estudiado durante mucho tiempo cuales son los hechos 
(verdaderos) que presiden la conducta humana. Con relación a este 
problema se han realizado y se realizan una serie de Test, en diferentes 
personas, tales como estudiantes universitarios, dirigentes sindicales, 
ejecutivos de diversos niveles, etc., para obtener respuestas a éste 
fenómeno. Así vemos sea cualquiera la persona o la clase, éstas respuestas 
generales se pueden agrupar en tres grupos fundamentales: 
La primera de ellas es la causalidad, es decir, la conducta del ser 
humano responde a una causa (o causas). En la idea de la causalidad 
está implícita el hecho de que el medio y la herencia afectan la 
conducta y de que lo exterior afecta lo interior. 
En segundo lugar la de dirección, en el sentido de que la conducta 
humana no solo tiene una causa sino que también tiene un fin, de que 
está dirigido a una meta. 
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Y en tercer lugar, encontramos el concepto de la motivación, en el 
sentido que bajo la conducta humana se encuentra un impulso, un 
motivo, un deseo, una necesidad o una tendencia. Este último grupo 
junto con el primer son los motivos del presente trabajo. 
Lo importante para el buen funcionamiento de todos los sectores de la 
entidad, tiene mucho que ver con una eficiente dirección de personal, por 
cuanto, las cuestiones administrativas en última instancia se pueden y 
deben referir siempre a sus elementos humanos, ya que, estos son quienes 
desarrollan las actividades de la empresa y permiten (conllevan) a ésta al 
logro de sus metas y objetivos. 
Es por esto, que el presente trabajo de investigación, estuvo enfocado a 
identificar los diferentes hechos o causas que conllevan en ocasiones al 
empleado a ejecutar sus labores muchas veces bajo ciertas condiciones 
emotivas de las cuales surgen algunos enfrentamientos entre éstos y los 
usuarios de los servicios o de la información que los primeros brindan, y 
que en la gran mayoría de los casos, dejan inconformes e insatisfechos a 
los usuarios con la entidad o dependencia de ésta lo cual proyecta una 
mala imagen del ente público. 
Sin embargo, también hay que tener en cuenta, la clase de usuario que 
solicite el servicio, ya que, no sólo el empleado es quien comete errores en 
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la atención al público (dependiendo de la situación motivacional en que se 
encuentre), sino que, se pueden enfrentar a diferentes tipos de clientes o 
usuarios, que van desde el amable, el indeciso, el bromista, el gruñón 
hasta el usuario imponente, lo cual influye mucho en la atención que este 
reciba, puesto que un usuario amable y comprensible, en momentos en 
que el recurso humano presente cualquier desmotivación, éste puede 
mediante una buena comunicación levantar los ánimos del empleado. 
Pero no todo se puede relacionar con la parte motivacional del trabajador o 
del usuario, del clima laboral imperante en la institución o del ambiente 
laboral que este presente, también se hizo necesario observar la conciencia 
que posee el recurso humano de su cargo u oficio, o de su relación con los 
directivos de la entidad, o bien sea por la forma o tipo de contratación que 
hubo en el momento de integrar a la persona a la institución, ya que, como 
es de conocimiento, una persona que es de la filiación política del grupo 
del administrador de turno de la institución (cuota política), poco interés 
demuestra ante la responsabilidad sobre el cargo u oficio encomendado, 
realizando actos de mala visión ante el usuario, como: no permanecer en el 
sitio o lugar de trabajo, entrar en controversia con los demás compañeros 
o con el usuario, eVitar el libre y perfecto desarrollo de las actividades del 
resto del recurso humano a través de la creación de organizaciones 
informales y que funcionan en momentos o tiempo de labores, evitando de 
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esta forma el perfecto desarrollo de las actividades generales de la 
Institución pública. 
De otro modo, la calidad de los servicios públicos también depende a 
menudo de los métodos implantados en su organización interna, donde es 
de gran importancia la selección, educación y organización de la totalidad 
de los funcionarios. 
0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
0.1.1 Descripción Del Problema 
A través de la experiencia lograda con las vivencias tenidas en 
.
1a 
Institución y de la investigación realizada, se pudo observar y palpar, la 
no-prestación de un adecuado servicio de atención al usuario de la 
Unimag, presentado por una serie de causas, las cuales tienen como efecto 
una desmotivación en el funcionario para realizar sus labores, unas 
deterioradas relaciones interpersonales y una deficiente comunicación 
dentro de los estamentos que conforman la organización. 
Lo anterior dio origen a la realización de un trabajo de investigación 
exhaustivo, que permita identificar las causas que producen los efectos 
mencionados anteriormente. 
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0.1.2 Formulación Del Problema 
¿Cuáles son las causas que dan origen a la desmotivación del Recurso 
Humano, las malas relaciones interpersonales y la deficiente comunicación 
entre los funcionarios y el sector administrativo de la Institución? 
0.2 OBJETIVOS 
0.2.1 Objetivo General 
Identificar las causas o hechos, que generan en el Recurso Humano de 
la Institución, una constante desmotivación, la presencia de malas 
relaciones interpersonales y una deteriorada comunicación, con el fin 
de que a través de recomendaciones eficaces se logre mejorar la calidad 
conciencia del recurso humano vinculado a la Universidad del 
Magdalena con el fin de crear una verd i.dera cultura corporativa, que 
lleve a ésta al logro de sus metas Y objetivos, a través de un excelente 
servicio y atención al cliente o usuario de ella y de los servicios que a 
través de sus actividades se generan. 
48 
0.2.2 Objetivos Específicos 
Identificar y plantear soluciones razonables y viables, teniendo en 
cuenta los diferentes hechos, causas o motivos identificados en la 
investigación, que dan origen a una mala atención al cliente o usuario 
de los servicios e información ofrecidos por la UNIMAG. 
Formular diferentes tipos de estrategias que permitan una mejor 
comunicación y relación interna, con el fin de lograr un mejor clima y 
ambiente laboral que permita fortalecer aún más la calidad del recurso 
humano, su productividad. 
a Identificar las debilidades y fortalezas que posee la entidad en cuanto al 
clima organizacional. 
Proyectar y mantener la entidad en el entorno con un posicionamiento 
en el me xado educativo frente a la competencia de instituciones de 
carácter privado que conforman la oferta de este servicio en la ciudad 
de Santa Marta. 
Identificar los puntos fuertes, detectar las debilidades en todo lo 
concerniente a la atención al cliente con el propósito de formular 
estrategias y tácticas que permitan sugerir la gestación de una 
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diferenciación en la prestación de servicio, permitiendo de alguna 
manera, presentar, ofrecer y mejorar en forma permanente una ventaja 
competitiva en el servicio al cliente frente a otras entidades del sector. 
Formular estrategias sobre la base de inducción, capacitación, 
actualización y perfeccionamiento al recurso humano, que tiene 
contacto con el cliente interno y externo, bajo la visión del trabajo en 
equipo irrigándose en el mismo una cultura que debe reinar en la 
entidad. 
0.3 JUSTIFICACIÓN 
El presente trabajo de investigación se justifica a través de la experiencia 
no sólo de quienes realizan la investigación, sino también de usuarios que 
ven como a diario acaban con sus recursos económicos en gastos de 
traslado y transporte hasta las instalaciones de la Universidad, con el fin 
de obtener algún tipo de información o utilizar los diferentes servicios que 
ella presta, no encontrando en muchas ocasiones quién les proporciones 
esa información por ausencia del empleado o por falta de conocimiento de 
la información solicitada, por parte de quienes deben darla, o bien sea, por 
la forma autoritaria de cómo algunos empleados quieren tratar al usuario 
provocando en éste, muchas veces reacciones violentas entrando en roce y 
discusión con los empleados. 
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Todos estos inconvenientes son los que se pretendieron investigar con el 
fin de dar recomendaciones a las directivas de la institución para ayudar a 
éstas a una toma de decisiones acertada, en cuanto a futuras 
contrataciones, estrategias de capacitación y/o estudios de investigación 
de verdaderos requerimientos de personal con calidad humana y 
capacitación técnica y profesional para establecer una verdadera relación 
inteipersonal con el usuario del portafolio de productos y servicios de la 
UNIMAG, (usuario que va desde la comunidad universitaria -estudiantes, 
profesores, directivas, recurso humano en general, hasta la comunidad en 
general). Ahora, no solamente se puede justificar el presente trabajo con 
causas o hechos emotivos del Recurso Humano encargado de la atención 
al usuario o viceversa, ya que también se encuentra justificado en el clima 
generado en los enfrentamientos de los componentes de las distintas 
agremiaciones y estamentos que conforman la organización interna de la 
institución y algunos del entorno, y que con la aplicación de unas 
excelentes estrategias se puede lograr una compenetración en las 
relaciones sociales y laborales de todo el recurso humano de la institución 
y con el cliente o usuario, llevando a la institución al logro de las metas y 
objetivos propuestos a través de un verdadero trabajo en equipo o cultura 
corporativa. 
0.4 DELIMITACIÓN DEL ESPACIO TEMPORAL Y GEOGRÁ 
0.4.1Delimitación Temporal. 
El período histórico sobre el cual se desarrolló el presente trabajo de 
investigación estuvo comprendido entre los meses de Junio de 1999 y 
Octubre de 1999. 
0.4.2 Delimitación Geográfica. 
El presente trabajo de investigación se reali7ó en las diferentes 
dependencias que conforman a la Universidad del Magdalena. 
0.4.3 Duración Estimada 
La duración estimada para la realización del presente trabajo de 
investigación fue estipulada en 90 días a partir de la aceptación de la 
propuesta (Junio 8 de 1999), realizada y presentada ante las personas 
facultadas para estudiarlas y dar el respectivo visto bueno de dicha 
propuesta. 
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0.4A Forma De Observar La Población 
La forma como se desarrolló este paso, fue en forma íntegra, sobre los 
elementos que conformaron la muestra calculada (n), y que es 
representativa de la población (N), ya que, de lo que se trató el trabajo 
planteado fue el de identificar las causas reales de los hechos enunciados 
anterior mente y que por ende requirieron de un estudio bastante claro y 
con información confiable, que permitió, de acuerdo a los resultados 
obtenidos, plantear recomendaciones a las directivas de la organización, 
que ayuden a mejorar el clima organizacional de la institución y por ende 
formar en el funcionario una mentalidad positiva ante ciertas 
circunstancias, y crear en él una actitud de trabajo en equipo (cultura 
corporativa), para el logro de las metas y objetivos propuestos para la 
Institución. 
0.5 MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL 
Dada la situación socioeconómica existente en Colombia, hoy por hoy, los 
administradores de nuestro Estado y de las organizaciones e instituciones 
que lo conforman, optan por establecer políticas para °mejorar' la 
situación económica de éstas, a través de las llamadas reestructuraciones, 
término que ha sido mal interpretado, ya que este hace referencia a la 
modificación o reorganización de la estructura organizativa de cualquier 
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ente, sin incomodar al recurso humano en materia de inestabilidad 
laboral, reflejado en la motivación del trabajador, que en el momento de 
escuchar que hay reestructuración dentro de la entidad en la cual labora, 
presenta desmotivación y por ende pierde todo sentido de pertenencia 
hacia la ejecución de sus funciones, provocando en este situaciones de 
conflicto, (deteriorando las relaciones interpersonales) en el ente u 
organización en la que labora, presentándose un clima y un ambiente 
organizacional desagradable, dándose un rompimiento en la comunicación 
eficaz y eficiente con sus superiores y demás compañeros de labores, no 
permitiendo el desarrollo normal del logro de las metas y de los objetivos 
de la entidad, generando como efecto el descontento y pérdida de 
credibilidad en los usuarios de los servicios. 
No solamente podemos enmarcar el problema de desmotivación existente 
en el ámbito de los funcionarios del orden oficial y público en las políticas 
implementadas para mejorar la situación económica actual de nuestro 
país, también se debe en parte a las instancias o pensamientos ofrecidos 
por aquellas personas elegidas para gobernar al Estado o en su defecto a 
los departamentos y ciudades que conforman nuestro Estado. 
Pensamientos estos que se reflejan en la expresión de su ideología que 
para modo de gobernar bien necesitan personal de su confianza, lo que 
genera en el empleado tensión a ser excluido del personal de la empresa, 
infundiendo en él, desmotivación, reacciones violentas contra sus 
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compañeros, desmejorando sus relaciones sociales en la institución y por 
ende la comunicación. 
A lo anterior, se puede anexar la situación motivacional que posea el 
funcionario para ejecutar su labor u oficio generada desde su entorno 
familiar, las necesidades que éste tenga por satisfacer (autorrealización, 
fisiológicas, de seguridad, etc.) y de la forma o trato que se le de por parte 
de las directivas, así como de los reconocimientos e incentivos que 
adquieran por el eficiente cumplimiento de sus labores, o como del castigo 
que este reciba por la no-prestación de sus servicios. 
También es cierto, que las relaciones laborales que se den dentro de la 
institución, marcan la diferencia para el logro de los objetivos tanto del 
Recurso Humano como de la entidad misma, ya que, unas relaciones 
obrero-patronales de excelente calidad, generarán en el funcionario más 
confianza e interés en la prestación de sus servicios y por parte de las 
directivas, la satisfacción de que se esté cumpliendo con las metas y 
objetivoístropuestos. Cabe anotar, que las relaciones obrero-patronales 
dependen del grado de satisfacción motivacional que se le brinde al 
empleado, lo cual tendrá como resultado mayor productividad y eficacia en 
la prestación de los servicios. 
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Hoy por hoy, con la situación que enmarca el engranaje de la economía en 
nuestro país, obliga a las directivas a renunciar a prestar mayor seguridad 
(laboral, de salud e higiene, etc.) al trabajador, mayores incentivos 
económicos, prestación de servicios de carácter social, entre otros, 
desencadenando en el funcionario una rebelión ante sus patrones, 
presentándose así las malas relaciones laborales, deterioro en la 
comunicación entre las directivas y los trabajadores y por ende 
desmotivando al empleado, generándose así un mal clima organizacional 
en la institución, como sucede en la Universidad del Magdalena en la 
actualidad, entre los miembros de los entes gremiales qué lo conforman y 
las directivas de la misma, ya sea por la falta de diligenciamiento de una 
excelente administración del recurso humano, las políticas económicas 
establecidas por la máxima autoridad del Estado, o por los empleados, 
quienes se niegan a aceptar el cambio y aceptar las políticas económicas y 
administrativas establecidas en el momento, ya que, estas políticas lo 
perjudican fuertemente. 
Los argumentos más convincentes a favor del control político son los 
siguientes: 
1) El partido que adviene al poder necesita de personas leales a su 
programa para dar cumplimiento a sus propósitos, y debe protegerse 
contra las posibilidades de "sabotaje" por indiferencia, neutralidad, o 
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convicción contraria. Tal necesidad es mayor en proporción directa al 
grado de su radicalismo frente al statu quo. 
2) La consolidación de un cuerpo de servidores públicos garantizados en 
sus cargos contra los cambios de partidos en el poder conlleva graves 
riesgos de desarrollar una casta exclulivista en su composición, 
interesada en sus propias conveniencias, rutinizada, insensible ante los 
intereses e ideales del pueblo, irresponsable por estar protegida en sus 
posiciones de autoridad, es decir, imbuida por un burocratismo que 
genera ineficiencia e ineficacia, objetables desde todo punto de vista.' 
La administración es ante todo un arte, y que el administrador debe ser un 
maestro, - una especie de educador -, que partiendo del conocimiento de la 
naturaleza humana, logre la colaboración de los trabajadores, elemento 
indispensable en esta época de turbulencia socioeconómica, aperturismo, 
internacionalización y globalización de la economía de mercado.2 
'Burocracia es el nombre que se da usualmente a un sistema de gobierno cuyo control esté tan 
completamente en manos de los funcionarios que el poder de éstos ponga en peligro las libertades de los 
ciudadanos. Las características de un régimen de tal clase son el apasionamiento con la rutina administrativa, 
el sacrificio de la flexibilidad ante as reglas, a dilación en la formulación de decisiones, y a indisposición a 
arriesgarse en experimentos. En casos extremos los miembros de una burocracia pueden convertirse en una 
casta hereditaria que manipule el gobierno para su propio beneficio. 'El advenimiento del gobierno 
democrático en el s. XIX destruyó en el mundo occidental la posibilidad de mantener un sistema en que los 
funcionarios constituyen una casta permanente y hereditaria Peor por lo general las nuevas condiciones que 
acompañaron a la democracia, hicieron factible una nueva modalidad de burocracia. Era esencial tener un 
grupo de expertos a cargo de los respectivos servicios. Y como la democracia significaba también publicidad, 
era además necesario tener un cuerpo uniforme de precedentes'. Harold J. Laski, 'Burocracy', Enciclopedia of 
the Social Science . 5ta. De. Nueva York, The Macmillan Co., 1942, III, 70— 71. 
2 Ted, Orwady, Instincts In Industry 
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Cada jefe debe se un líder, un agente moral y un símbolo de la democracia 
en cada organización y permitir que en las empresas se trabaje en forma 
participativa y no autoritaria.3  
"El poder de los funcionarios se deriva de las ventajas que para el orden 
social procura la efectividad de una burocracia estatal. Frente a una previa 
situación de poder personalizado - carisma de los jefes, herencia, vínculos 
de vasallaje, etc. - características del sistema burocrático: 
Los puestos administrativos son independientes de las personas. El 
funcionario no actúa a título personal sino en representación del cargo 
que ocupa. No es "propietario" de los medios con que trabaja. 
Los puestos se hallan formalmente estatuidos en un organigrama 
jerárquico, establecido según reglas abstractas, lo cual supone que los 
sistemas de retribución y de ascenso se hallan prefijados. 
El acceso a esos puestos se realiza, no por herencia, riqueza o 
conquista, sino a través de un sistema público de selección basado en 
la competencia que se demuestre, aunque sea el conocimiento rutinario 
o memorístico de las leyes y procedimientos. 
3 Ted Onvady, The Mb of LeaderShip. 
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Los actos del empleado público son impersonales en la medida que 
están previstos en las regulaciones formales, fundamentalmente 
escritas, y que no discriminan según la situación individual de los 
administrados. 
Para evitar la venalidad, los funcionarios tienden a estar protegidos en 
el empleo: no pueden ser destituidos fácilmente. Se trata de conseguir 
la inmovilidad. 
Se supone que la intervención del funcionario se realiza racionalmente 
en pro del interés general, de acuerdo con la ley. 
Como consecuencia de lo anterior, el funcionario permanece neutro en 
las luchas políticas. "Administrar" no es hacer política." 4 
Se sostiene que podríamos entender mejor la motivación si diéramos 
mayor atención a los modelos que se prestan mejor para el análisis 
científico. El principal modelo de este tipo es el de la modificación 
conductual, que evolucionó a partir del trabajo de Skinner y otros.5  
La tarea de la dirección de personal es la de contribuir a acumular un 
sistema repetitivo de recompensas, con el fin de que los rendimientos 
4 MISIX Weber. 
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sigan adelante durante un período prolongado. Si se pueden otorgar las 
recompensas apropiadas, reforzarán el rendimiento, proporcionarán 
satisfacción de las necesidades y harán elevarse la autoimágen.6 
La satisfacción en el empleo es parte de la satisfacción de la vida.7  
Un ambiente que fomente las comunicaciones abiertas tiende a mejorar la 
satisfacción en el trabajo y la eficacia en el interior de las organizaciones.8  
Una buena dirección administrativa es aquélla que logra propiciar la 
armonía entre patrones y obreros y no el desarrollo de posiciones 
antagónicas, como se creía en la época, debido a que el obrero perseguía 
un mayor salario y el patrono costos menores? 
Todos los medios de retribución que puedan mejorar el valor de la vida del 
personal de una empresa y estimular a los trabajadores de todas las 
5 B. F. Skinner, Science and Numen Bahavior, New York: The Macmillan Company (The Free 
Press), 1953; and B. F. Skinner, Contingencies of Reinforcement, New York: Appleton Century 
Crofts 1969. 
J.H. Kerr lnkson, Self-Esteem as a Moderator of the Relationship between Job Perfomance and 
Job Satisfaction, Joumal of Applied Psychology, April 1978, pp. 243 — 247. 
7 Janet P. Near, Rayrnond W. Rice, and Raymond G. Hunt, work and Extra-Work Correleates of life 
and Job Satisfaction, Academy of Magnament Joumal, June 1978, pp. 248— 264. 
8 Se señalan relaciones de comunicación y satisfacción en Paul M. Muchinsky, Organizational 
Communication: RelationShips to Organizational Climate and Job Satisfaction, Academy of 
Management Joumal, December 1977, pp. 592— 607. 
g TAYLOR; Frederick W. Principios de Administración Científica. Buenos Aires, El Ateneo, 1979. 
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categorías, deben ser objeto de una continua atención por parte de los 
jefes. o 
Aunque los cambios de personal son inevitables por la edad, la 
enfermedad, el retiro, la muerte, la incompetencia o la deslealtad, se puede 
asegurar que (para el bien de la empresa) la estabilidad de sus 
trabajadores es lo más conveniente. Los cambios perturban la organización 
del trabajo. Una persona requiere tiempo para iniciarse en una función 
nueva y llegar a desempeñarla bien, aunque esté dotada de las condiciones 
necesarias para hacerlo. La frecuente rotación del personal, - sin una 
adecuada planeación y capacitación -, trae graves problemas en el 
rendimiento del trabajo y deteriora la motivación del trabajador, cuya 
natural expectativa es su seguridad en el empleo)' 
La dirección debe procurar la unión del personal; coordinando sus 
esfuerzos; estimulando su celo; utilizando las facultades de todos; 
recompensando el mérito; todo ello, sin despertar envidias Y 
susceptibilidades que perturben la armonía y las buenas relaciones 
existentes al interior del cuerpo social de la empresa.12 
10 FAYOL, Henri. Administración Industrial y General. Buenos Aires. El Ateneo, 1979. 
11 Ibid. 
12 ibid. 
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En una empresa se puede lograr mejor coordinación mediante relaciones 
directas entre las personas que configuran el grupo de trabajo, traducidas 
en comunicaciones que fluyen ampliamente entre los miembros del 
grupo.  13 
Un plan de beneficios sociales generalmente se ofrece con el fin de atender 
un diverso abanico de necesidades de los empleados. Dentro de esta 
concepción de atención a las necesidades humanas, los servicios y 
beneficios sociales constituye un software de soporte o, en otras palabras, 
u esquema integral capaz de satisfacer aquellos factores de insatisfacción 
(ambientales o higiénicos), así como algunos factores de satisfacción 
(motivacionales o intrínsecos).,4  
El dinero puede ser un motivador efectivo para una mayor productividad, 
siempre que el empleado perciba que el aumento de su esfuerzo lleva de 
hecho al aumento de su recompensa monetaria.15 
No-solo se consideran los salarios, pensiones, descansos, promociones 
hacia posiciones más elevadas, sino también algunas recompensas como 
garantía de seguridad en el cargo, transferencias laterales hacia posiciones 
más desafiantes o hacia posiciones que lleven a un progreso, a un 
13  PARKER FOLLET, Mary. Administracón Dinámica. New York, Harper and Bros, 1942. 
14  HERZBERG, Frederick. Un concepto de higiene como mottvación en los problemas del potencial 
humano en el trabajo. Sao Paulo, EPU, 1973, pp. 53 — 62. 
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desarrollo adicional y a varias formas de reconocimiento por servicios 
notables.16 
Las recompensas proporcionadas por la organización hacen énfasis, sobre 
todo, en la excelencia del servicio y el grado de responsabilidad del 
funcionario. La mayor parte de las empresas adoptan dos tipos de 
recompensas.17 
No siempre las causas de ausentismo dependen del propio empleado, sino 
de la organización, de la deficiente supervisión, del empobrecimiento de las 
tareas, de la falta de motivación y estímulo, de las desagradables 
condiciones de trabajo, de la escasa integración del empleado en la 
organización y del impacto sicológico de una dirección deficiente.18 
Las personas poseen motivación básica, capacidad de desarrollo, patrones 
de comportamiento adecuados y están capacitadas para asumir plenas 
responsabilidades.19 
18 LAVVLER III, Edward E. Pay and Organizational Effectiveness, New York, McGraw-Hill, 1971. 
.8 MILES, Raymond e. Theories of Managenment: implications for Organizational Behavior and 
Development, Tokio, McGraw-Hill Kogakuska, 1975, p. 129. 
17 MCGREGOR, Douglas, El Lado Humano de la Empresa. Fundación Getúlio Vargas, Instituto de 
Documentación, Rio de Janeiro, 1971, pp. 45-60. 
BARRETO F. Lauro. Ausentismo un desafío a la productividad. Revista IDORT, Vol. 507/508, 
No. 12, mayo Junio, 1974. 
19 MCGREGOR Douglas M. El Lado Humano en la empresa. Río de Janeiro, Fundación Getúlio 
Vargas, Instituto de Documentación, 1971, pp. 45-60. 
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"Los individuos tienen ciertos motivos o necesidades básicas que 
representan comportamientos potenciales y que sólo influyen en el 
comportamiento cuando son provocados. 
Provocar o no estos comportamientos depende de la situación o del 
ambiente percibido por el individuo. 
Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o 
provocar determinados motivos. Es decir, un motivo específico sólo influirá 
en el comportamiento cuando sea provocado por la influencia ambiental 
apropiada. 
Los cambios en el ambiente que se percibe darán como resultado algunos 
cambios en el modelo de la motivación provocada. 
Cada clase de motivación se dirige a satisfacer un tipo de necesidad. El 
modelo de la motivación provocada determina el comportamiento; un 
(29. 
cambio en es modelo generara un cambio de comportamiento."20 
20 ATKINSON, J. W., An Introduction to Motivation, Princeton, Van Nostrand, 1964, pp. 240-314. 
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0.5.1 Antecedentes 
Los antecedentes a la presente investigación tienen origen en las diferentes 
dependencias que conforman la Universidad del Magdalena, en la cual 
encontramos variedad de formas para atender al público, por parte de los 
empleados encargados para ejercer esta función, las cuales se ven 
reflejados en el descontento del usuario (estudiantes, profesores, 
trabajadores y la comunidad en general), quienes muchas veces presentan 
cierto temor solicitar a estos funcionarios la prestación de sus servicios, 
ya que, no se sabe en que momentos estos se encuentren de buen humor 
para atender bien al usuario y así evitar los roces o discusiones entre las 
dos partes, o bien sea, por la ausencia del recurso humano en unas 
dependencias, lo cual evita al usuario obtener su información o el servicio 
necesitado o solicitado. 
A lo anterior, también se puede anexar, la superpoblación existente en 
algunas dependencias y la falta de Recurso humano en otras, lo que 
conlleva también a la falla en la prestación normal del servicio o portafolio 
de éstos que la Institución ofrezca a los distintos usuarios. 
Todo ello en ocasiones, tiene origen en la negligencia que posee la 
administración para realizar un estudio serio, claro y conciso para 
identificar el verdadero requerimiento del recurso humano y evitar la 
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superpoblación en algunas dependencias y la falta del recurso humano en 
otras, o bien sea, una comunicación demasiado deficiente entre las 
directivas de cada dependencia y de la institución en general, que no 
permite tomar decisiones propias y de excelente nivel, para la contratación 
del personal necesario, adecuado y altamente calificado para brindar una 
excelente atención y servicio al usuario del portafolio de servicios que la 
universidad del Magdalena brinda y ofrece a la comunidad universitaria y 
en general, que a diario recurren a ella 
También se deja entrever, a través de la atención deficiente al usuario, la 
falta de capacitación permanente al recurso humano, en cuanto a la 
atención y servicio al cliente, una mayor y mejor comunicación entre el 
recurso humano y las directivas de la institución, que perr' ta identificar 
los motivos, hechos o causas que conlleven a una excelente atención y 
servicio al cliente y darle solución adecuada y pertinente a estos motivos. 
Podemos señalar como otra causa de los problemas en la atención y 
servicio al cliente, la falta de una adecuada implementación de sistemas de 
información computarizada en cada una de las dependencias de la 
Universidad (Direcciones de programas, Decanaturas, Secretarías) en 
Redes, que permita agilizqr el procesamiento de datos y suministro de la 
información solicitada. 
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De lo anterior se genera, la deficiencia en el manejo de la información de 
los estudiantes de cada programa, al igual que en la misma dependencia 
de Admisiones y Registros, lo anterior se da como consecuencia de la 
pérdida de información, en el traslado de ésta, de cada una de las 
diferentes direcciones de programa a la oficina de Admisiones y Registro, lo 
que incomoda, causando trastornos y perjuicios de tipo económico y en el 
tiempo del cliente o del usuario de la información, conllevando a éste a 
enfrentamientos con los encargados de suministrar la información deseada 
y en ocasiones perjudicando al usuario (estudiante) en algunos de los 
casos, en el desarrollo de su actividad académica. 
Por otro lado, se hace indispensable nombrar como otro factor que 
interviene en el descontento v la mala relación personal entre el usuario de 
los servicios y de la información que se generan en la Universidad y el 
encargado de suministrar estos, la disponibilidad de tiempo (horario de 
atención y servicios al usuario), es decir, esto se presenta ante todo con el 
personal que realiza sus actividades académicas en las horas de la noche y 
que, por el horario de atención al cliente o usuario, que se da en las 
diferentes dependencias de la Institución, se hace imposible a este tipo de 
usuario a tener acceso o realizar cualquier tipo de solicitudes de alguna 
información. Hay que tener en cuenta, que dichos estudiantes que en su 
gran caso son personas que laboran durante el día, llegan con algún 
retraso a la Institución y en el momento de acercarse a la dependencia a 
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solicitar la información o el servicio, se encuentran con el impase de que 
no pueden ser atendidos, ya que, el horario de atención al público, así sea 
por unos escasos dos (2) minutos ha terminado, y es donde en ocasiones, 
se dan enfrentamientos entre las dos partes en mención, ya que, los 
funcionarios no aceptan explicación alguna por parte del usuario, dejando 
a éste sin la información y/o el servicio necesitado, y si se da la 
oportunidad de que el usuario solicite dichos servicios o información a 
través de una tercera persona, ésta oportunidad se le niega, puesto, que 
en muchas ocasiones se argumenta de que las solicitudes y/o peticiones 
han de hacerse en forma personal y no se permite de esta forma que el 
peticionario logre hacerse a la información y al servicio. Como ejemplo 
claro, se puede mencionar: El caso presentado en épocas de matrícula 
económica y académicas, cuando el alumno solicita el favor a cualquier 
compañero de que sea él quien le matricule, para evitar cualquier 
contratiempo en su sitio de trabajo, la respuesta que se recibe es: "Los 
estudiantes deben matricularse en forma personal", esto causa 
contratiempos e inconvenientes al usuario, que en muchas ocasiones se 
refleja en su estado de ánimo dejando como consecuencia enfrentamientos 
y discusiones entre éste y el funcionario de la institución. 
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0.6 FORMULACIÓN Y GRAFICACIÓN DE HIPÓTESIS 
0.6.1 Formulación De La Hipótesis 
Existe una variedad de causas que originan la presencia de hechos como la desmotivación 
en el recurso humano (generada en el núcleo familiar, social o en el ámbito laboral), el 
deterioro de las relaciones interpersonales y una deficiente comunicación organizacional, 
dentro de la Universidad del Magdalena y que se reflejan en el descontento del usuario por 
la mala atención que recibe por parte del funcionario, o por el desconocimiento de las 
funciones y/o de la información. 
0.6.2 Graficación De La Hipótesis 
Variables Dependientes Variables Independientes 
MOTIVACIÓN 1- 
1 - 
; - 
¡ - 
- 
- 
Salario. 1 Interés por el trabajo. 
Estabilidad laboral. 
Estímulo y reconocimiento de sus, 
funciones. 
Capacitación. 
Oportunidad de desarrollo. 
RELACIONES HUMANAS - 
- 
- 
- 
- 
Buen trato. 
Ambiente humanitario en el 
trabajo. 
Inconvenientes familiares. 
Políticas gubernamentales. 
Confrontación en las metas y 
objetivos. 
COMUNICACIÓN - 
- 
Barreras en la comunicación. 
Comunicación con las directivas. 
0.7 DISEÑO METODOLÓGICO 
0.7.1 Tipo De Investigación 
El tipo de estudio utilizado en la investigación es de tipo descriptivo, 
basado en estudios exploratorios, porque sus fundamentos están fijados a 
identificar y describir algunas características esenciales, hechos o 
fenómenos (desmotivación, deficiencia en la comunicación y deterioro en 
las relaciones interpersonales), utilizando criterios sistemáticos para 
destacar los elementos, causas, importantes de su naturaleza. Está 
orientado bajo el método de una investigación participativa, porque en él 
se persigue mejorar la situación actual del clima y del ambiente 
organizacional, con la colaboración de directivos, docentes, alumnos, 
funcionarios y si es posible del entorno, para un mejor funcionamiento de 
la Institución. 
0.7.2 Población Y Muestra 
Se llama población al conjunto de todos los individuos que constituyen a 
la entidad objeto de estudio, en nuestro caso, la Universidad del 
Magdalena. 
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Se llama muestra a un subconjunto de los individuos de una población 
que se quiere estudiar, es decir, una parte reducida de la población. La 
muestra se escoge debido a que las poblaciones son tan grandes que 
generalmente no pueden estudiarse en su totalidad y para ello se 
seleccionan al azar un grupo de esa población que pueda representarla. 
Para este proyecto se contó con la población y muestra formada por los 
estamentos (Directivos, docentes, funcionarios, estudiantes), que 
conforma la Institución. 
La población estuvo constituida por 2354 personas distribuidas en los 
estamentos antes mencionados. Distribuida de la siguiente forma: 
Estudiantes 776 (jornada diurna), 1321 ;jornada nocturna) = 2087 
Docentes 168 
Funcionarios 50 (públicos), 42 (oficiales) y 2 (contrato) = 94 
Directivos 5  
TOTAL 2354 
(Ver Tabla No. 1) 
TABLA 1 
PORCENTAJE DE LA SUBPOBLACIÓN CON RESPECTO AL UNIVERSO: 
SUJETOS 
ESTAMENTOS SUBPOBLACIÓN 
1 
PORCENTAJE 
ESTUDIANTES 2087 88.65 
DOCENTES 168 7.14 
FUNCIONARIOS 94 3.99 
DIRECTIVOS 5 0.21 
TOTAL 2354 100 
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° FUENTE: Información expedida por la Oficina de Admisiones y Registros, y de Recursos 
Humanos de la Universidad Del Magdalena. 
o DOCENTES 
D FUNCIONARIOS' 
O DIRECTIVOS  
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0.7.3 Procedimiento Para Elegir La Muestra. 
Para determinar el tamaño de la muestra representativa que se utiliza 
para estimar una proporción poblacional con un determinado intervalo de 
confianza, se sigue básicamente el mismo para determinar el tamaño de la 
muestra que se necesita para calcular una media poblacional. 
Cuando el muestreo se hace sin reemplazamiento en una población finita, 
como es el presente caso, resulta utilizar el factor cpf (corrección 
poblacional finita). 
Cuando se usa este factor cpf, la fórmula para (n) se transforma en: 
P (1 -P) 
E2 + P (1 - P)  
P x Q (Z2N) (PQ) 
NE2 + (Z2)(PQ) NE2 + (Z2)(PQ) 
n. - 
Z2 N Z2N 
Donde, 
N = Tamaño de la población = 2354 
P = Proporción en la que se da la característica que se estudia dentro de la 
población. Cuando no se conoce un estimativo de p, se trabaja con la 
máxima dispersión que es: 
p = 0.50 
q = 1 - p = 1 - 0.50 = 0.50 
Z = 1.96, para un nivel de confianza del 95%. 
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(1.96)2 (2354)x(0.25) 2260.7816 
n. -  
 =478 (0.04)2 (2354) + (1.96)2 (0.25) 4.7268 
Según el procedimiento anterior la muestra tuvo un número de 478 
profesionales. La muestra para cada caso se obtuvo así: 
x. = n(4781 
2354 
Estudiantes 
(2087)(478) 
n= =424 
2354 
Docentes 
(168)(478) 
- =34 
2354 
Funcionarios 
(99)(478) 
n - =20 
2354 
El porcentaje de las submuestras se determina de la siguiente manera: 
% = n(100) 
478 
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Estudiantes 
% = 424/478* 100 = 88.7% 
Docentes 
%= 34/478* 100 = 7.1% 
Funcionarios 
%= 20/478 * 100 = 4.1% 
(Ver Tabla 2) 
E = 4%. Error, o máxima diferencia entre la proporción muestral y la 
proporción de la población que se está dispuesto a aceptar en el nivel de 
confianza señalado (Error permisible que estamos dispuestos a aceptar). 
La fórmula para hallarlo es: 
E = 2 p(1 - p)/ n 
E = 2 0.5(1-0.5)/ 478 E = 2 (0.02) = 0.04 * 100 = 4:3/0 
TABLA 2 
PORCENTAJE DE LA SUBMUESTRA CON RESPECTO DE LA MUESTRA= 
SUJETOS 
ESTAMENTOS SUBMUESTRAS PORCENTAJE 
ESTUDIANTES 424 88.7 
DOCENTES 34 7.1 
FUNCIONARIOS 20 4.1 
TOTAL 478 100 
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FUENTE: Información expedida por la Oficina de Admisiones y Registros, y de Recursos 
Humanos de la Universidad Del Magdalena. 
O ESTUDIANTE 
DOC 
13 FU 
GRAFICO 2 
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0.7.4 Aplicación de los Instrumentos 
En el cronograma de actividades se estableció la aplicación de los 
instrumentos a la muestra previamente seleccionada, que reunía las 
características enunciadas. 
El criterio de las investigaciones fue manejar los instrumentos con 
objetividad, reserva y exclusividad para dar cumplimiento a las propuestas 
de la investigación. 
0.7.5 Análisis E Interpretación De La Investigación. 
Una vez recogida la información se procedió a clasificarlas de acuerdo a los 
resultados que ellas mismas determinaron. 
El registro de los resultados tabuló, y consecuentemente facilitó la 
interpretación de la información. Con la tabulación de los resultados se 
pudo elaborar cuadros que ayudaran en la apreciación de la investigación. 
1. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
Para dar cumplimiento a los objetivos propuestos, la investigación se hizo 
con base en un análisis estructurado y profundo de los aspectos 
contemplados en el instrumento. A continuación se presenta el estudio 
descriptivo y estadístico de la investigación, demostrando de esta manera 
su validez y confiabilidad. 
Los datos obtenidos a través del instrumento de cada una de las diferentes 
muestras fueron los siguientes: 
1.1 DATOS ESTUDIANTES 
1.1.1 Conocimiento Del Direccionamiento Estratégico. (Ver Tabla 3) 
Realizada la pregunta sobre si poseían conocimiento del Direccionamiento 
Estratégico de la Institución, el 46.7% de la población estudiantil 
respondió que si lo conocían, debido a la circulación del folleto "Plan 
Decenal de Desarrollo 1999 - 2008» y por su participación activa en el 
79 
80 
programa de Refundación, liderado por las directivas del Alma Mater. El 
53.3% restante aún no tenía conocimiento del Direccionamiento 
Estratégico, ya que, no han tenido acceso a la información y a la 
oportunidad de participar en dicho proceso. 
1.1.2 Calificación Del Servido De Atención Al Cliente En La Institución. 
(Ver Tabla 4) 
Realizada la investigación, se pudo observar que la biblioteca con 
porcentaje del 58% del total de la población estudiantil, es considerada 
como la dependencia de la Institución que presta el mejor servicio de 
atención al usuario, mientras que un 35% de estos se encuentran 
insatisfechos ante la prestación de los servicios, seguida por rectoría con 
un 41% de aceptación, frente a un 28% de la población que se muestra 
inconforme con el servicio allí prestado. Encontrándose como las de menos 
aceptación Pagaduría con un 55% de inconformismo y Bienestar 
Universitario con un 45%. 
1.1.3 Debilidades De La Institución Presentadas En La Atención Al 
Usuario De Los Servicios. (Ver Tabla 5) 
Dentro de los factores que originan las fallas en la Atención al Cliente, se 
logró observar que en lo que más incurren los funcionarios del ente, es en 
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su forma déspota para atender al usuario y la falta de conocimiento en sus 
funciones y de la información generada y manejada por ellos en las 
dependencias donde laboran. Por otro lado, también las fallas en la 
prestación del servicio, se deben a la utilización de un horario inapropiado 
de atención o a la ausencia del Recurso Humano en su lugar de trabajo. 
1.1.4 Soluciones Presentadas Para Eliminar Las Debilidades En La 
Atención Al Cliente. (Ver Tabla 6) 
Las soluciones presentadas por los estudiantes de la Institución para el 
mejoramiento incesante de estas debilidades, se basan en la aplicación de 
medidas, herramientas y/o estrategias claves para el Desarrollo del 
Recurso Humano y de la organización, como los son: Escoger el Recurso 
Humano idóneo para los diferentes cargos, sin abandonar sus aptitudes y 
conocimientos en el Servicio de Atención al Cliente, una capacitación 
permanente de éste, con el fin de obtener una mayor eficiencia en el 
funcionario y por ende el de la Institución. 
De otro lado, también se tiene la necesidad de utilizar los diferentes 
medios de comunicación existentes en la entidad, con el objeto de instruir 
al estudiantado y al usuario en general, de los diferentes servicios y de la 
información que se brinda a los usuarios de la Universidad. 
TABLA 3. 
CONOCIMIENTO DE LOS ESTUDIANTES DEL DIRECCIONAMIENTO 
ESTRATÉGICO': 
ITEMS CANTIDAD PORCENTAJE 
SI 198 46.7 
NO 226 53.3 
TOTAL 424 100 
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FUENTE: Encuestas Realizadas A Los Estudiantes 
GRAFICO 3 
CONOCIMIENTO DE LOS ESTUDIANTES DEL DIRECCIONAMIENTO 
ESTRATEGICO 
o si 
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TABLA 4 
CALIFICACIÓN DADA AL SERVICIO DE ATENCIÓN AL CLIENTE EN LA INSTITUCIÓN POR LOS 
ESTUDIANTES 
DEPENDENCIA - 
SERVICIOS) CALIFICACIÓN NO 'Yo NR % E 'Yo III To R % M 'Yo P % TOTAL 
1. RECTORÍA 89 0.21 42 0.1 17 0.04 157 0.37 89 0.21 17 0.04 13 0.03 424 
SECRETARIA GENERAL 199 0.47 34 0.08 4 0.01 106 0.25 64 0.15 13 0.03 4 0.01 424 
SECRETERIA JUIRIDICA 259 0.61 51 0.12 4 0.01 55 0.13 47 0.11 4 0.01 4 0.01 424 
RECEPCIÓN 136 0.32 51 0.12 13 0.03 136 0.32 76 0.18 13 0.03 4 0.01 424 
DESPACHO DEL RECTOR. 131 0.31 25 0.06 30 0.07 148 0.35 55 0.13 17 0.04 17 0.04 424 
2 PAGADURIA 55 0.13 17 0.04 4 0.01 114 0.27 148 0.35 42 0.1 42 0.1 424 
3.DIVISIÓN DE PERSONAL 250 0.59 42 0.1 4 0.01 59 0.14 59 0.14 8 0.02 0 0 424 
PLANEACIÓN 254 0.6 42 0.1 4 0.01 51 0.12 51 0.12 17 0.04 8 0.02 424 
BIBLIOTECA 13 0.03 13 0.03 30 0.07 216 0.51 110 0.26 21 0.05 17 0.04 424 
DECANATURA 42 0.1 13 0.03 25 0.06 136 0.32 127 0.3 55 0.13 30 0.07 424 
DIRECCIÓN DEL PROGRAMA 21 0.05 21 0.05 42 0.1 131 0.31 123 0.29 59 0.14 30 0.07 424 
OFICINA DE ADMISIONES Y 
REGISTROS 76 0.18 13 0.03 25 0.06 123 0.29 110 0.26 51 0.12 30 0.07 424 
BIENESTAR UNIVERSITARIO 102 0.24 17 0.04 17 0.04 102 0.24 89 0.21 59 0.14 42 0.1 424 
DEPORTE 170 0.4 17 0.04 17 0.04 81 0.19 81 0.19 38 0.09 17 0.04 424 
FUENTE: Encuesta Realizada A Los Estudiantes De La Universidad Del Magdalena 
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TABLA 5 
DEBILIDADES PRESENTADAS EN LA ATENCIÓN AL CLIENTE EN LA 
INSTITUCIÓN. 
A B C D E F 
210 233 236 188 99 32 
Horario inapropiado 
Funcionarios carentes de información al público 
Personas déspotas y sin conocimiento de sus funciones 
No encuentra quien lo atienda 
No respetan el orden de solicitud 
Otros 
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GRAFICO 5 
DEBILIDADES PRESENTADAS EN LA ATENCIÓN AL CLIENTE EN LA 
INSTITUCIÓN. 
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TABLA 6 
SOLUCIONES PRESENTADAS POR LOS ESTUDIANTES PARA ELIMINAR 
LAS DEBILIDADES EN LA ATENCIÓN AL CLIENTE. 
A B C D E 
290 286 182 121 210 
Seleccionando a personal idóneo para el cargo. 
Capacitándolos para que sepan que es servicio, porqué y como 
prestarlo. 
Informando mediante carteleras, sobre dependencias y horarios para 
guiar al usuario. 
Distribuir instructivos para el estudiante. 
Inducir al estudiantado sobre servicios. 
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1.2 DOCENTES 
1.2.1 Conocimiento Del Direccionamiento Estratégico. (Ver Tabla 7) 
Realizada la pregunta sobre si poseían conocimiento del Direccionamiento 
Estratégico de la Institución, el 76.47% de la población de los Docentes 
respondió que si lo conocían, debido a su tiempo de servicio como docentes 
de la Institución y/o por su participación directa en la formulación de éste 
a través de las distintas épocas, o en el actual proceso de refundación y/o 
por la circulación del folleto "Plan Decenal de Desarrollo 1999 - 2008". 
Mientras que el 23.53% de la población restante adujo no tener 
conocimiento del Direccionamiento Estratégico de la Entidad. 
1.2.2 Calificación Del Servicio De Atención Al Cliente En La Institución. 
(Ver Tabla 8) 
Si bien es cierto, los docentes también forman parte integral de los 
usuarios de los diferentes servidos y de la información que la Institución 
brinda, dieron una mayor aceptación en cuanto a la dependencia que 
mejor presta su atención al usuario a la Biblioteca, con un 76.47% de 
aceptación, con un 23.53% de inconformismo por el servicio de atención al 
cliente que allí se presta, seguida de las Direcciones de Programa con un 
70.58%, con un porcentaje de insatisfacción del 29.42%. 
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Señalando como las que prestan un mal servicio de atención al cliente a 
dependencias como Bienestar Universitario, con un 70.58% de no 
aceptación, seguida por Pagaduría con un 61.76%, la Oficina de 
Planeación con un 39% de no aceptación, y Deportes con un 39% de no 
aceptación entre los encuestados. 
1.2.3 Debilidades De La Institución Presentadas En La Atención Al 
Usuario De Los Servicios. (Ver Tabla 9) 
Dentro de los factores que originan las fallas en la Atención al Cliente, se 
logró observar que donde más incurren los funcionarios del ente, es su 
forma déspota para atender al usuario y las faltas de conocimiento en sus 
funciones y de la información generada y manejada por ellos en las 
dependencias donde laboran. Por otro lado, también las fallas en la 
prestación del servicio, se deben a la utilización de un horario inapropiado 
de atención o a la ausencia del Recurso Humano en su lugar de trabajo. 
1.2.4 Soluciones Presentadas Para Eliminar Las Debilidades En La 
Atención Al Cliente. (Ver Tabla 10) 
Las soluciones presentadas por el cuerpo de docentes encuestados, de la 
Institución para el mejoramiento incesante de estas debilidades, se basan 
en la aplicación de medidas, herramientas y/o estrategias claves para el 
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Desarrollo del Recurso Humano y de la organización, como los son: 
Escoger el Recurso Humano idóneo para los diferentes cargos, sin 
abandonar sus aptitudes y conocimientos en el Servicio de Atención al 
Cliente, una capacitación permanente de éste, con el fin de obtener una 
mayor eficiencia en el funcionario y por ende el de la Institución. 
De otro lado, también se tiene la necesidad de utilizar los diferentes 
medios de comunicación existentes en la entidad, con el objeto de instruir 
al estudiantado y al usuario en general, de los diferentes servicios y de la 
información que se brinda a los usuarios de la Universidad. 
TABLA 7. 
CONOCIMIENTO DE LOS DOCENTES DEL DIRECCIONAMIENTO 
ESTRATÉGICO: 
ITEMS CANTIDAD PORCENTAJE 
SI 25 73.53 
NO 9 26.47 
TOTAL 34 100 
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r: FUENTE: Encuestas Realinclas A Docentes 
GRAFICO 7 
CONOCIMIENTO DE LOS DOCENTES DEL DIRECCIONAMIENTO 
ESTRATÉGICO 
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TABLA 8. 
CALIFICACIÓN DADA AL SERVICIO DE ATENCIÓN AL CLIENTE EN LA INSTITUCIÓN POR LOS 
DOCENTES 
-Drimunnicru 
SERVICIOS/CALIFICACIÓN NO % N R % E % E % R % M % P % TOTAL 
1. RECTORE-  3 0.09 5 0.15 5 0.147 13 0.38 2 0.06 3 0.09 3 0.09 34 
2 PAGADURIA 0 0 0 0 5 0.147 8 0.24 8 0.24 10 0.29 3 0.09 34 
3.DIVISION DE PERSONAL 7 0.21 0 0 3 0.088 13 0.38 5 0.15 3 0.09 3 0.09 34 
PLANEACION 13 0,38 0 0 5 0.147 3 0.09 5 0.15 5 0.15 3 0.09 34 
BIBLIOTECA 0 0 0 0 0 0 26 0.76 5 0.15 3 0.09 0 0 34 
6. DECANATURA 0 0 0 0 5 0.147 13 0.38 8 0.24 3 0.09 5 0.15 34 
7. DIRECCIÓN DEL PROGRAMA 0 0 0 0 3 0.088 21 0.62 3 0,09 5 0.15 2 0.06 34 
8. ADMISIONES Y REGISTROS 5 0.15 0 0 5 0.147 13 0.38 6 0.18 5 0.15 0 0 34 
9. BIENESTAR UNIVERSITARIO 5 0.15 0 0 0 0 5 0.15 13 0.38 8 0.24 3 0.09 34 
10. DEPORTE 13 0.38 0 0 0 0 8 0.24 5 0.15 8 0.24 0 0 34 
FUENTE: Encuesta Realizada A Los Docentes De La Universidad Del Magdalena 
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TABLA 9 
DEBILIDADES PRESENTADAS EN LA ATENCIÓN Y SERVICIO AL 
CLIENTE EN LA INSTITUCIÓN 
A B C D E F 
3 11 12 9 3 5 
Horario inapropiado 
Funcionarios carentes de información al público 
Personas déspotas y sin conocimiento de sus funciones 
No encuentra quien lo atienda 
No respetan el orden de solicitud 
Otros 
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GRAFICO 9 
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TABLA 10 
SOLUCIONES PRESENTADAS POR LOS DOCENTES PARA ELIMINAR LAS 
DEBILIDADES EN LA ATENCIÓN AL CLIENTE. 
A B C 
19 18 15 10 1 
Seleccionando a personal idóneo para el cargo 
Capacitándolos para que sepan que es servicio, porqué y como prestarlo 
Informando mediante carteleras, sobre dependencias y horarios para 
guiar al usuario 
Distribuir instructivos para el estudiante 
Inducir al estudiantado sobre servicios 
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GRAFICO 10 
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1.3 RECURSO HUMANO DE LA INSTITUCION (FUNCIONARIOS) 
1.3.1 Conocimiento Del Direccionamiento Estratégico, Manual de 
Funciones, Reglamento Interno del Trabajo Por Parte De Los Funcionarios. 
(Ver Tabla 11). 
Realizada la respectiva encuesta a los funcionarios de la Institución, se 
logró determinar que: 
El 55% de los funcionarios tienen conocimiento únicamente del 
Direccionamiento estratégico de la Institución. Un 5% de los funcionarios 
tiene conocimiento del Direccionamiento Estratégico y del Reglamento 
Interno de Trabajo; otro 5% conoce el Manual de Funciones y el 
Reglamento Interno de Trabajo; mientras que el 35% restante no tiene 
conocimiento de ninguna de los anteriores factores fundamentales en el 
desarrollo y funcionamiento normal de las operaciones de la entidad. 
1.3.2 Causas De Desmotivación En El RH. (Ver Tabla 12) 
A través de la investigación realizada, se pudo constatar y reafirmar la 
hipótesis planteada en la formulación del Proyecto 'Existe una variedad de 
causas que originan la presencia de hechos como la desmotivación en el 
recurso humano (generada en el núcleo familiar, social o en el ámbito 
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laboral), el deterioro de las relaciones interpersonales y una deficiente 
comunicación organizacional, dentro de la Universidad del Magdalena y 
que se reflejan en el descontento del usuario por la mala atención que 
recibe por parte del funcionario, o por el desconocimiento de las funciones 
y/o de la información". Causas que en su orden cuantitativo relacionado 
porcentualmente vienen dadas de la siguiente manera: 
En un grado porcentual del 77.7% de los funcionarios encuestados, 
determinaron que las causas de su desmotivación eran generadas por la 
incertidumbre dada en la estabilidad laboral, la falta de capacitación 
permanente y la implantación de un adecuado sistema de información 
computarizada que permita agilizar el trámite de las solicitudes presentada 
por el usuario de esta en la Universidad. 
Un 55.5% aduce su desmotivación en sus funciones a las características 
que se presentan en el ambiente laboral (mayor y mejor luminosidad, como 
por ejemplo), y la utilización de materiales de información que permitan al 
usuario identificar los diferentes servicios que ofrece la entidad, para de 
esta manera orientar al usuario más rápidamente a la consecución de sus 
requerimientos. 
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En un grado del 44.4%, encontramos como causas de desmotivación el 
salario, estímulo y reconocimiento de sus funciones, ambiente 
humanitario en el trabajo, oportunidad de progresar. 
Con un grado del 33.3% de importancia en el entorno de la desmotivación 
de los funcionarios, encontramos causas como: Oportunidad de 
desarrollarse, las políticas del Gobierno, la confrontación de metas y 
objetivos, la no existencia de una comunicación directa con los altos 
directivos. 
Con un 22.2% se encontraron causas como: Deficientes canales de 
comunicación, barreras en la comunicación, poco conocimiento de la 
información generada en su dependencia. 
Mientras que un 11.1% de las causas de desmotivación encontradas se 
dan dentro del ámbito de las relaciones interpersonales, reflejadas en 
diferencias entre los funcionarios. 
1.3.3 Soluciones Presentadas Para Eliminar Las Causas De La 
Desmotivación. (Ver Tabla 13) 
Los funcionarios encuestados dieron como soluciones a esta serie de 
inconvenientes, en su grado de importancia las siguientes: 
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Instruir e inducir al estudiantado en las diferentes dependencias y de los 
servicios que en cada una de ellas se presta, al igual que el establecimiento 
de un horario de trabajo, donde el estudiante de la jornada nocturna 
pueda acceder a sus requerimientos. De igual forma, la capacitación 
permanente es importante para la prestación del servicio que cada uno de 
ellos presta al igual que el mejoramiento incesante del clima y del 
ambiente laboral reinante en la Institución. 
1.4 DIRECTIVOS 
1.4.1 Existencia De Un Reglamento Interno De Trabajo, Un Manual De 
Funciones, De un Programa De Seguridad industrial Y Del 
Direccionamiento Estratégico. 
Realizada la correspondiente investigación dentro del cuerpo directivo se 
encontraron los siguientes resultados: 
El 50% de los directivos poseen conocimiento de la existencia de un 
Reglamento Interno de Trabajo 
Existe un Manual de Funciones, el cual no presenta una buena estructura 
funcional, esta conclusión se da partiendo de la base de que es un Manual 
muy regular. 
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En cuanto al Programa de Seguridad Industrial en la Institución, 
encontramos que este no se ha diseñado (no existe), lo cual es causal de 
una inseguridad en la prestación de los servicios por parte de los 
funcionarios y por ende acarrea desconcentración en el Recurso Humano, 
provocando en este desmotivación por su seguridad laboral. 
Por otra parte si tienen conocimiento del Direccionamiento Estratégico de 
la Institución considerándolo acertado. 
1.4.2 Problemas En La Motivación Del RH 
Dentro del conjunto de las directivas de la Universidad del Magdalena, se 
identificaron una serie de causas, tales como: 
Ausencia de un mayor nivel de capacitación al Recurso Humano, la 
presencia de un mal ambiente laboral, una deteriorada comunicación, 
unos canales de comunicación muy regulares, falta de mayor oportunidad 
en los funcionarios para desarrollar los intereses y aptitudes personales, 
poco estímulo y reconocimiento en el desarrollo de sus funciones, lo que 
ha conllevado al poco interés del recurso humano para la prestación de 
sus servicios. 
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1.4.3 Herramientas Utilizadas Para Obtener Información Para Identificar 
Los Problemas En El Recurso Humano. 
Las herramientas que se utilizan en la Institución para obtener o reunir la 
información confiable acerca de los problemas motivacionales en el 
Recurso Humano, son los diálogos directos con los funcionarios o la 
técnica de la encuesta, aunque se ha encontrado que los funcionarios no 
dan la información sincera y veraz, lo que ha llevado a las directivas a 
tomar la decisión de implementar un proyecto de apoyo con el Servicio 
Nacional De Aprendizaje (SENA), relacionado con temas de suma 
importancia como Motivación y Diagnóstico de Apoyo Integral del Clima, 
Valores y Condiciones Laborales. 
1.4.4 Utilización Participación Del Recurso Humano En El Desarrollo Del 
Programa "Universidad Eficiente Para El Nuevo Milenio" 
Dentro del programa de lograr una Universidad eficiente hacia el nuevo 
milenio se han contemplado una serie de proyectos en el plan de acción, 
tales como: Plan de capacitación del talento humano, Diseño e 
implementación del sistema motivacional, Plan de inducción y reinducción 
del personal, Plan de readaptación laboral, Diseño de funciones, procesos 
y perfiles por cargos, Diseño del sistema de evaluación del desempeño, 
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Implementación de la Carrera Administrativa e Implementación de la 
nueva planta de personal y estructura orgánica. 
1.4.5 Características Del RE 
Dentro de las características encontradas en el Recuso Humano de la 
Universidad, tales como el nivel socio cultural, el tipo de vinculación 
laboral de este con la Institución y el nivel de preparación técnica o 
profesional, tenemos que: 
El nivel socio cultural y económico del Recurso Humano es medio con un 
nivel de educación de básica secundaria y una preparación profesional en 
proceso, puesto que muchos de los funcionarios son estudiantes 
universitarios con un tipo de vinculación de contrato por prestación de 
servicios u órdenes de servicio. 
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TABLA 11 
CONOCIMIENTO DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO, MANUAL DE 
FUNCIONES, REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO POR PARTE DEL 
RECURSO HUMANO° 
A B C D E 
13 1 1 0 7 
Direccionamiento Estratégico 
Reglamento Interno de Trabajo 
Manual de Funciones 
Todas las anteriores 
Ninguna de las anteriores 
- FUENTE: Encuesta Realizada Al Recurso Humano 
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GRAFICO 11 
CONOCIMIENTO DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO, MANUAL DE 
FUNCIONES, REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO POR PARTE DEL 
RECURSO HUMANO 
Direccionamiento Estratégico 
Reglamento Interno de Trabajo 
Manual de Funciones 
Todas las anteriores 
Ninguna de las anteriores 
TABLA 12 
CAUSAS DE DESMOTIVACIÓN EN EL RECURSO HUMANO DE LA INSTITUCIÓN 
SITIN/ CAUSA/ CALIF. NO % N R % E % B % R % M % P % TOTAL 
1. MOTIVACIÓN 0 0.00 12 0.55 0 0.00 4 0.25 4 0.20 0 0.00 0 0.0 20 
Salario 2 0.10 2 0.10 2 0.10 4 0.20 10 0.50 0 0.00 0 0.0 20 
Interés por el trabajo en si mismo 0 0.00 9 0.45 9 0.45 2 0.10 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
Estabilidad laboral 10 0.45 4 0.20 0 0.00 0 0.00 4 0.25 2 0.10 0 0.0 20 
EstiMulo y reconoc. de su función 4 0.25 2 0.10 2 0.10 7 0.35 3 0.10 2 0.10 0 0.0 20 
Capacitación 7 0.35 7 0.35 0 0.00 0 0.00 4 0.20 2 0.10 0 0.0 20 
Buen trato 0 0.00 7 0.35 0 0.00 11 0.55 2 0.10 0 0.00 0 0.0 20 
Institución. 0 0.00 4 0.20 0 0.00 14 0.65 2 0.15 0 0.00 0 0.0 20 
trabajo 0 0.00 7 0.35 0 0.00 7 0.35 4 0.20 2 0.10 0 0.0 20 
Ambiente laboral 0 0.00 4 0.20 0 0.00 7 0.35 5 0.20 2 0.15 2 0.1 20 
intereses y aptitudes personales I 0.05 4 0.20 0 0.00 9 0.45 4 0.20 0 0.00 2 0.1 20 
Inconvenientes familiares 20 1.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
Implant. de políticas del Gob. 18 0.90 2 0.10 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
Oportunidad de progresar 3 0.15 9 0.45 0 0.00 4 0.20 0 0.00 4 0.20 0 0.0 20 
2. RELACIONES HUMANAS 0 0.00 11 0.55 0 0.00 7 0.35 2 0.10 0 0.00 0 0.0 20 
Confront. en las metas y objetivos 18 0.90 2 0.10 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
Diferencias personales 18 0.90 2 0.10 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
3. COMUNICACIÓN 0 0.00 18 0.90 0 0.00 0 0.00 2 0.10 0 0.00 0 0.0 20 
Cantal. Direct. con los Directivos. 3 0.15 2 0.10 2 0.10 9 0.45 4 0.20 0 0.00 0 0.0 20 
Canales de comunicación 0 0.00 2 0.10 2 0.10 11 0.55 2 0.10 3 0.15 0 0.0 20 
Barreras en la comunicación 13 0.65 7 0.35 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
4. PRESTACIÓN DEL SERVICIO 
Conocimiento de la información 0 0.00 11 0.55 2 0.10 7 0.35 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
Sistemat. de la información 7 0.35 9 0.45 0 0.00 2 0.10 2 0.10 0 0.00-  0 0.0 20 
Uso de material de información 7 0.35 9 0.45 4 0.20 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.0 20 
FUENTE: Encuesta Realizada Al Recurso Humano De La Univers'dad Del Magdalena 
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TABLA 13. 
PROBLEMAS ENCONTRADOS POR LAS DIRECTIVAS EN EL RH 
SITUACION/CALIFICACIÓN NO % NR % E % B % R % M % P 9 4.. TOTAL 
Recurso Humano 
Salarios 2 0.4 0 0 0 0 3 0.6 0 0 0 0 0 0 5 
Interés por el trabajo en sí mismo 0 0 0 0 0 0 3 0.6 2 0.4 0 0 0 0 5 
Estabilidad laboral 1 0.2 0 0 0 0 4 0.8 0 0 0 0 0 0 5 
Estímulo y reconocimiento 0 0 0 0 0 0 2 0.4 3 0.6 0 0 0 0 5 
Buen Trato 0 0 0 0 1 0.2 4 0.8 0 0 0 0 0 0 5 
trabajo 0 0 0 0 1 0.2 3 0.6 1 0.2 0 0 0 0 5 
laborales O O 0 0 0 0 4 0.8 1 0.2 0 0 0 0 5 
Condiciones ¡laicas para trabajar O O 0 0 0 0 2 0.4 3 0.6 0 0 0 0 5 
Oportunidad de progresar 3 0.6 0 0 0 0 2 0.4 0 0 0 0 0 0 5 
Oportunidad de capacitarse mejor 2 0.4 0 0 0 0 0 0 3 0.6 0 0 0 0 5 
Comunicación O O 0 0 0 0 2 0.4 3 0.6 0 0 0 0 5 
Canales de comunicación O O 0 0 0 0 2 0.4 3 0.6 0 0 O O 5 
Oportunidad de desarrollar los 
intereses y aptitudes personales 2 0.4 0 0 0 0 1 0.2 2 0.4 0 0 0 0 5 
FUENTE: Encuesta Realizada A Los Directivos De La Universidad Del Magdalena 
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2. LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS* 
2.1 EL CARÁCTER MÚLTIPLE DE LA ARH 
La ARH es un área en la que confluyen varias disciplinas; incluye 
conceptos de psicología industrial y organizacional, sociología 
organizacional, ingeniería industrial, derecho laboral, ingeniería de 
seguridad, medicina laboral, ingeniería de sistemas, cibernética, etc. Los 
temas que se estudian regularmente en ARH tienen que ver con varios 
campos del conocimiento: se habla de la aplicación y la interpretación de 
pruebas psicológicas y entrevistas, de tecnología del aprendizaje 
individual, y del cambio organizacional, de nutrición y alimentación, 
medicina y enfermería, servicio social, plan de carreras, diseño de cargos y 
de organización, satisfacción en el trabajo, ausentismo y salarios y 
obligaciones sociales, mercado, tiempo libre, incendios y accidentes, 
disciplina y actitudes, interpretación de leyes laborales, eficiencia y 
eficacia, estadísticas y registros, transportes para el personal, 
FUENTE: CHIAVENATO Ickilberto. Administración De Recursos Humanos. Segunda Edición. Santa Fé de 
Bogotá, D.C. McGraw — Hill, 1994. 527p. ISBN 958-600-212-8 
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Técnicas utilindas en el ambiente Técnicas ntiEndas en el ambiente 
externo interno 
• Investigación de mercado de • Análisis y descripción de cargos 
recursos humanos • Evaluación de cargos 
• Reclutamiento y selección • Capacitación 
• Investigación de salarios y beneficios • Evaluación del desempeño 
• Relaciones con el sindicato 
Relaciones con instituciones de • Plan de carreras 
formación profesional • Plan de beneficios sociales 
• Legislación laboral • Política salarial 
• Etc. • Higiene y seguridad 
• Etc. 
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responsabilidad en la supervisión, auditoría y un sinnúmero de temas 
extremadamente diversificados. 
Los asuntos tratados por la ARH se refieren tanto a aspectos internos de la 
organización (enfoque introversivo de la ARH) como a aspectos externos o 
ambientales (enfoque extroversivo de la ARH). El Gráfico 14, sintetiza las 
técnicas utilizadas en los ambientes interno y externo de la organización. 
Gráfico 14. ALGUNAS TÉCNICAS DE ARH Y SU VINCULACIÓN CON LOS 
AMBIENTES EXTERNO E INTERNO DE LA ORGANIZACIÓN.' 
FUENTE: CHIAVENATO Idalbeno. Administración De Recursos Humanos. Segunda Edición. Santa Fé de 
Bogotá, D.C. McGraw — Hill, 1994. 527p. ISBN 958-600-212-8 
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Algunas técnicas de ARH se aplican directamente a las personas, que son 
los sujetos de aplicación; otras se aplican indirectamente a las personas, 
bien sea a través de los cargos que ocupan, bien mediante planes o 
programas globales o específicos. 
Las técnicas aplicadas directamente sobre las personas son: 
Reclutamiento 
Entrevista 
Selección 
Integración 
Evaluación del desempeño 
Capacitación 
Desarrollo de recursos humanos 
Las técnicas aplicadas indirectamente sobre las personas se dan a través 
de: 
Cargos ocupados: 
Análisis y descripción de cargos 
Evaluación y clasificación de cargos 
Higiene y seguridad 
4 
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Planes genéricos: 
Planeación de recursos humanos 
Banco de datos 
Plan de beneficios sociales 
Plan de carreras 
Administración de salarios 
2.2 EL CARÁCTER CONTINGENTE DE LA ARH 
Para la administración de recursos humanos no hay leyes ni principios 
universales. La ARH es contingente, es decir, depende de la situación 
organizacional, del ambiente, de la tecnología empleada por la 
organización, de las políticas y directrices vigentes, de la filosofia 
administrativa predominante, de la concepción que se tenga en la 
organización acerca del hombre y de su naturaleza y, sobre todo, de la 
calidad y cantidad de los recursos humanos disponibles. A medida que 
estos elementos cambian, varia también la manera de administrar los 
recursos humanos de la organización. De ahí el carácter contingente o 
situacional de la ARH, cuyas reglas no son rígidas e inmutables, sino 
altamente flexibles y adaptables, y sujetas a un desarrollo dinámico. Un 
modelo de aplicación de ARH que llene éxito en determinada época, puede 
no tenerlo en otra organización o en la misma organización en otra época, 
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puesto que todo cambia, las necesidades experimentan alteraciones y la 
ARH debe tener en cuenta estos cambios que ocurren en las 
organizaciones y en sus ambientes de manera constante. Además, la ARH 
no constituye un fin en sí misma, sino un medio para alcanzar la eficacia y 
la eficiencia de las organizaciones a través del trabajo de las personas, y 
para establecer condiciones favorables que les permitan conseguir los 
objetivos individuales. 
2.3 LA ARH COMO RESPONABILIDAD DE LÍNEA Y FUNCIÓN DE STAFF 
El responsable de la administración de recursos humanos en el nivel 
institucional es el máximo ejecutivo de la organización: el presidente. Aún 
más, es el responsable de la organización entera, pues le competen las 
decisiones acerca de la dinámica y los destinos de la organización y de los 
recursos disponibles o necesarios. En el nivel departamental o de división, 
esa responsabilidad la tiene cada ejecutivo de línea, por ejemplo, el jefe o el 
gerente responsable del organismo. En consecuencia, cada jefe o gerente 
responde por los recursos humanos puestos a su disposición en la 
dependencia, cualquiera que ella sea: de línea o de asesoría, de 
producción, de ventas, de finanzas, de personal, etc. En resumen, toda la 
organización comparte la responsabilidad de la ARH 
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El organismo de staff de RH asesora el desarrollo de directrices en la 
solución de problemas específicos de personal, el suministro de datos que 
posibilitan la toma de decisiones al jefe de línea y la prestación de servicios 
especializados, debidamente solicitados. 
El jefe de línea debe, por tanto, considerar al especialista de RH como una 
fuente de ayuda y no como un intruso que interfiere sus 
responsabilidades. Los roces entre la línea y el staff jamás desaparecerán, 
pero podrán minimizarse si los jefes de línea y los especialistas de staff 
quisieran compartir la responsabilidad y las funciones en un esfuerzo para 
lograr una mejor coordinación organizacional de manera conjunta. 
El éxito de un organismo de ARH está en razón directa de que se le 
considere una fuente de ayuda por parte de los jefes de linea. En 
consecuencia, la asesoría de personal debe ser solicitada, jamás impuesta. 
El administrador de RH no transmite órdenes a los miembros de línea de 
la organización o a los empleados, excepto cuando se trata de su propio 
departamento. Por consiguiente, la responsabilidad de que los miembros 
del grupo alcancen determinados objetivos corresponden al jefe, no al 
administrador de RH. 
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2.4 LA ARH COMO PROCESO 
La ARH consta de subsistemas interdependientes, tales como: 
Subsistema de alimentación de recursos humanos, que incluye 
planeación de RH, investigación de mercado de mano de obra, 
reclutamiento y selección. 
Subsistema de aplicación de recursos humanos, que implica análisis y 
descripción de cargos, integración o inducción, evaluación del mérito o 
del desempeño, movimiento de personal (en sentido horizontal, vertical 
o diagonal) 
Subsistema de mantenimiento de recursos humanos, que comprende 
remuneración (administración de salarios), planes de beneficios 
sociales, higiene y seguridad en el trabajo, registros, controles de 
personal y relaciones laborales. 
Subsistema de desarrollo de recursos humanos, que incluye 
capacitación y planes de desarrollo de personal. 
Subsistema de control de recursos humanos, que abarca base de datos, 
sistema de información de recursos humanos (recolección y manejo de 
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datos, estadísticas, registros, informes, gráficas) y auditoría de recursos 
humanos. 
Estos subsistemas están estrechamente interrelacionados y son 
interdependientes. Su interacción hace que cualquier cambio que se 
produzca en uno de ellos tenga influencia en los otros, la cual, a su vez, 
realimentará nuevas influencias en los demás, y así sucesivamente. 
Además, estos subsistemas constituyen un proceso mediante el cual los 
recursos humanos son captados y atraídos, empleados, mantenidos, 
desarrollados y controlados por la organización. Este proceso no sigue 
obligatoriamente el orden antes establecido debido a la interacción de los 
subsistemas. La secuencia varía de acuerdo con la situación. 
A pesar de todo, estos subsistemas no se establecen de una sola manera; 
son contingentes o situacionales: varías según la organización y dependen 
de factores ambientales, organizacionales, humanos, tecnológicos, etc. son 
variables en extremo y, aunque son interdependientes, esto no quiere decir 
que si uno de ellos cambia o se desarrolla en una dirección, los demás 
cambian o se desarrollan en la misma dirección y en la misma medida. 
2.5 POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS 
Las políticas surgen en función de la racionalidad, de la filosofía y de la 
cultura organizacionales. Las políticas son reglas que se establecen para 
dirigir funciones y asegurar que éstas se desempeñen de acuerdo con los 
objetivos deseados. Constituyen orientación administrativa para impedir 
que los empleados desempeñen funciones que desean o pongan en peligro 
el éxito de funciones específicas. Las políticas son guías para la acción y 
sirven para dar respuestas a las cuestiones o problemas que pueden 
presentarse con frecuencia y que hacen que los subordinados acudan sin 
necesidad ante los supervisores para que éstos les solucionen cada caso. 
Las políticas de recursos humanos se refieren a la manera como las 
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por 
intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno 
logra sus objetivos individuales. 
Cada organización pone en práctica la política de recursos humanos que 
más convenga a su filosofía y a sus necesidades. Una política de recursos 
humanos debe abarcar lo que la organización quiere en los aspectos 
siguientes: 
122 
123 
2.5.1 Políticas de alimentación de recursos humanos: 
dónde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro y fuera de la 
organización), cómo y en qué condiciones reclutar (técnicas de 
reclutamiento preferidas por la organización para entrar en el mercado 
de recursos humanos) los recursos humanos que la organización 
requiera; 
criterios de selección de recursos humanos y patrones de calidad para 
la admisión , y en cuanto se refiere a las aptitudes físicas e 
intelectuales, experiencia y capacidad de desarrollo, teniendo en 
cuenta el universo de cargos que exista en la organización; 
cómo integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en el 
ambiente interno de la organización. 
2.5.2 Políticas De Aplicación De Recursos Humanos: 
a) cómo determinar los requisitos básicos de la fuerza de trabajo 
(requisitos intelectuales, físicos, etc.) para el desempeño de las tareas y 
atribuciones del conjunto de cargos de la organización; 
1 
124 
criterios de planeación, distribución y traslado interno de los recursos 
humanos, considerando la posición inicial y el plan de carreras, 
definiendo las alternativas de posibles oportunidades futuras dentro de 
la organización; 
criterios de evaluación de la calidad y de la adecuación de los recursos 
humanos mediante la evaluación del desempeño. 
2.5.3 Políticas De Mantenimiento De Recursos Humanos: 
criterios de remuneración directa de los empleados, teniendo en cuenta 
la evaluación del cargo y los salarios en el mercado de trabajo, y la 
posición de la organización frente a esas dos variables; 
criterios de remuneración indirecta de los empleados, teniendo en 
cuenta los programas de beneficios sociales más adecuados a las 
necesidades existentes en los cargos de la organización y considerando 
la posición de la organización frente a la actividad del mercado de 
trabajo; 
cómo mantener motivada a la fuerza de trabajo, con la moral en alto, y 
participativa y productiva dentro del clima organizacional adecuado; 
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criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones físicas 
ambientales, que incluyen el desempeño de tareas y atribuciones en el 
conjunto de cargos de la organización; 
buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal. 
2.5.4 Políticas De Desarrollo De Recursos Humanos; 
criterios de diagnóstico y programación de preparación y rotación 
constante de la fuerza de trabajo para el desempeño de las tareas y 
atribuciones dentro de la organización; 
criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo, 
revisando la realización continua del potencial humano en posiciones 
gradualmente elevadas en la organización; 
creación y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena 
marcha y la excelencia organizacional, mediante el cambio de 
comportamiento de los miembros. 
2.5.5 Políticas De Control De Recursos Humanos 
cómo mantener una base de datos capaz de suministrar la información 
necesaria para realizar los análisis cuantitativo y cualitativo de la 
fuerza de trabajo disponible De la organización; 
criterios para mantener auditoría permanente en la aplicación y la 
adecuación de las políticas y de los procedimientos relacionados con los 
recursos humanos de la organización. 
2.6 OBJETIVOS DE LA ARH 
La administración de recursos humanos consiste en la planeación, la 
organización, el desarrollo, la coordinación y el control de técnicas capaces 
de promover el desempeño eficiente del personal, en la medida en que la 
organización representa el medio que permite a las personas que 
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o 
indirectamente con el trabajo. Administración de recursos humanos 
significa conquistar y mantener personas en la organización, que trabajen 
y den el máximo de si mismas con una actitud positiva y favorable. 
Representa no sólo las cosas grandiosas, que provocan euforia y 
entusiasmo, sino también las pequeñas, que frustran e impacientan, o que 
alegran y satisfacen y que, sin embargo, llevan a las personas a querer 
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permanecer en la organización. Cuando se habla de ARH, hay muchas 
cosas en juego, la clase y calidad de vida que la organización y sus 
miembros llevarán y la clase de miembros que la organización pretende 
modelar. 
Los objetivos de la administración de recursos humanos derivan de los 
objetivos de la organización. Toda empresa tienen como uno de sus 
objetivos la elaboración y la distribución de algún producto (un bien de 
producción o de consumo) o la prestación de algún servicio (como una 
actividad especializada). Paralelos a los objetivos de la empresa, la ARH 
debe considerar los objetivos individuales de los miembros. 
Los principales objetivos de la ARH son: 
crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con 
habilidades y motivación suficientes para conseguir los objetivos de la 
organización; 
crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que 
permitan la aplicación, el desarrollo y la satisfacción plena de los 
recursos humanos y el logro de los objetivos individuales; 
alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles. 
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2.7 DIFICULTADES BÁSICAS DE LA ARH 
El ambiente de operaciones de la ARH es lo que la distingue de otras áreas 
de la organización. Administrar recursos humanos es bien diferente de 
administrar cualquier otro recurso de la organización porque implica 
algunas dificultades. 
Las dificultades básicas de la ARH son: 
La ARH tiene que ver con medios (recursos intermedios) y no con fines; 
cumple una función de asesoría cuya actividad fundamental consiste 
en planear, prestar servicios especiali7ad05, asesorar, recomendar y 
controlar. 
La ARH maneja recursos vivos, extremadamente complejos, 
diversificados y variables: las personas. Estos recursos, que vienen del 
ambiente hacia el interior de la organización, crecen, se desarrollan, 
cambian de actividad, de posición y de valor. 
Los recursos humanos no pertenecen sólo al área de la ARH, sino que 
están distribuidos en las diversas dependencias de la organización bajo 
la autoridad de varios jefes o gerentes. En consecuencia, cada jefe es 
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responsable directo de sus subordinados. La ARH es una 
responsabilidad de línea y una función de staff. 
La ARH se preocupa fundamentalmente por la eficiencia. Sin embargo, 
el hecho más evidente de su existencia es que ella no puede controlar 
con facilidad los hechos o las condiciones que la producen; esto se da 
porque los principales hechos o condiciones de sus operaciones son las 
diversas actividades de las diferentes áreas de la organización y el 
comportamiento heterogéneo de sus miembros. 
La ARH opera en ambientes que ella no ha determinado y sobre los que 
ha tenido muy poco control. De ahí que, por lo general, esté destinada a 
acomodarse, adaptarse y transigir. Sólo cuando el funcionario de ARH 
tiene una noción clara de la finalidad de la empresa, podrá conseguir - 
si lo logra -, con esfuerzo y perspicacia, razonable poder y control sobre 
los destinos de la empresa. 
fi Los patrones de desempeño y calidad de los recursos humanos son 
muy complejos y diferenciados, y varían según el nivel jerárquico, el 
área de actividad, la tecnología aplicada y el tipo de tarea o atribución. 
El control de calidad se hace desde el proceso inicial de selección del 
personal y se extiende a lo largo del desempeño diario. 
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La ARH no trata directamente con fuentes de rentas. Además, existe el 
prejuicio de que tener personal implica forzosamente realizar gastos. 
Muchas empresas todavía clasifican con ciertas restricciones sus 
recursos humanos en personal productivo y personal improductivo, o 
personal directo y personal indirecto. La mayor parte de las empresas 
todavía distribuye sus recursos humanos en función de centros de 
costos y no en función de centros de ganancias, como deben 
considerarse en realidad. 
La dificultad de saber si la ARH lleva a cabo o no un buen trabajo es 
uno de sus aspectos más críticos. La ARH está llena de riesgos y de 
desafíos no controlables, los cuales no siguen un patrón determinado y 
son imprevisibles. Es un terreno poco firme, en que la visión es opaca y 
donde pueden cometerse errores crasos para alcanzar la certeza de que 
se actúa de manera correcta. 
En consecuencia, la ARH no siempre recibe el apoyo de la alta dirección, 
sino que éste se transfiere a otras áreas que adquieren mayor prioridad e 
importancia engañosas. Algunas veces, ello no es bueno para la empresa 
como un todo: lo que es bueno para un segmento de ella no es 
necesariamente bueno para toda la organización. 
3 HIGIENE Y SEGURIDAD DEL TRABAJO 
Desde el punto de vista de la administración de recursos humanos, la 
salud y la seguridad de los empleados constituyen una de las principales 
bases para la preservación de la fuerza de trabajo adecuada. De manera 
genérica, higiene y seguridad del trabajo constituyen dos actividades 
íntimamente relacionadas, orientadas a garantizar condiciones personales 
y materiales de trabajo capaces de mantener cierto nivel de salud de los 
empleados. según el concepto emitido por la Organización Mundial de la 
Salud, la salud es un estado completo de bienestar físico, mental y social, 
y no consiste sólo en la ausencia de enfermedad. 
3.1 HIGIENE DEL TRABAJO 
La higiene del trabajo se refiere a un conjunto de normas y procedimientos 
tendientes a la protección de la integridad física y mental del trabajador, 
preservándolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al 
ambiente físico donde se ejecutan. La higiene del trabajo está relacionada 
con el diagnóstico y la prevención de enfermedades ocupacionales a partir 
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del estudio y el control de dos variables: el hombre y su ambiente de 
trabajo. 
Un plan de higiene del trabajo por lo general cubre el siguiente contenido: 
Un plan organizado: involucra la prestación no sólo de servicios 
médicos, sino también de enfermería y de primeros auxilios, en tiempo 
total o parcial, según el tamaño de la empresa; 
Servicios médicos adecuados: Abarcan dispensarios de emergencia y 
primeros auxilios, si es necesario. Estas facilidades deben incluir: 
exámenes médicos de admisión; 
cuidados relativos a lesiones personales, provocadas por incomodidades 
profesionales; 
primeros auxilios 
eliminación y control de áreas insalubres; 
registros médicos .adecuados; 
1) supervisión en cuanto a higiene y salud; 
relaciones éticas y de cooperación con la familia del empleado enfermo; 
utilización de hospitales de buena categoría; 
exámenes médicos periódicos de revisión y chequeo. 
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3. Prevención de riesgos para la salud, a saber: 
riesgos químicos (intoxicantes, dermatosis industriales, etc.); 
riesgos físicos (ruidos, temperaturas extremas, radiaciones ionizantes y 
no ionizantes, etc.); 
riesgos biológicos (agentes biológicos, microorganismos patógenos, etc.). 
4. Servicios adicionales, como parte de la inversión empresarial sobre la 
salud del empleado y de la comunidad, incluyen: 
programa informativo destinado a mejorar los hábitos de vida y explicar 
asuntos de higiene y de salud. Supervisores, médicos de empresas, 
enfermeros y demás especialistas, podrán dar informaciones en el curso 
de su trabajo regular; 
programa regular de convenios o colaboración con entidades locales, 
para la prestación de servicios de radiografías, recreativos, 
conferencias, películas, etc.; 
verificaciones interdepartamentales - entre supervisores, médicos y 
ejecutivos -, sobre seriales de desajuste que implican cambios de tipo de 
trabajo, de departamento o de horario; 
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previsiones de cobertura financiera para casos esporádicos de 
prolongada ausencia del trabajo por enfermedad o accidente, por medio 
de planes de seguro de vida colectivo, o planes de seguro médico 
colectivo, incluyéndose entre los beneficios sociales concedidos por la 
empresa. De este modo, aunque esté alejado del servicio, el empleado 
recibe su salario normal, que se completa mediante este plan; 
extensión de beneficios médicos a empleados pensionados, incluidos 
planes de pensión o de jubilación. 
3.2 OBJETIVOS DE LA HIGIENE DEL TRABAJO 
La higiene del trabajo o higiene industrial, como muchos la denominan, 
tiene carácter eminentemente preventivo, ya que se dirige a la salud y a la 
comodidad del trabajador, evitando que éste enferme o se ausente de 
manera provisional o definitiva del trabajo. 
Entre los objetivos principales de la higiene del trabajo están los 
siguientes: 
Eliminación de las causas de enfermedad profesional; 
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Reducción de los efectos perjudiciales provocados por el trabajo en 
personas enfermas o portadoras de defectos fisicos; 
Prevención de empeoramiento de enfermedades y de lesiones; 
Mantenimiento de la salud de los trabajadores y aumento de la 
productividad por medio del control del ambiente de trabajo; 
Por la educación de los obreros, jefes, capataces, gerentes, etc., 
indicando los peligros existentes y enseriando como evitarlos; 
Manteniendo constante estado de alerta ante los riesgos existentes en 
la fábrica; 
Por los estudios y observaciones de nuevos procesos o materiales que 
puedan utilizarse. 
La higiene del trabajo implica también el estudio y el control de las 
condiciones de trabajo, que son las variables de la situación que influyen 
de manera poderosa en el comportamiento humano. 
3.3 CONDICIONES AMBIENTALES DE TRABAJO 
El trabajo de las personas está profundamente influido por tres grupos de 
condiciones: 
Condiciones ambientales de trabajo: Iluminación, temperatura, ruido, 
etc. 
Condiciones de tiempo: Duración de la jornada de trabajo, horas extras, 
periodos de descanso, etc. 
Condiciones sociales: Organización informal, estatus, etc. 
La higiene de trabajo se ocupa del primer grupo, las condiciones 
ambientales de trabajo, aunque no descuida en su totalidad los otros dos 
grupos. 
Por condiciones ambientales de trabajo se entienden las circunstancias 
fisicas que cobijan al empleado en cuanto ocupa un cargo en la 
organización. Es el ambiente físico que rodea al empleado mientras 
desempeña un cargo. 
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Los tres items más importantes de las condiciones ambientales de trabajo 
son: iluminación, ruido y condiciones atmosféricas. 
3.3.1 Iluminación 
La iluminación se refiere a la cantidad de luminosidad que incide en el 
lugar de trabajo del empleado. No se trata de la iluminación en general, 
sino de la cantidad de luz en el punto focal de trabajo. De este modo, los 
patrones de iluminación se establecen dé acuerdo con el tipo de tarea 
visual que el empleado debe ejecutar: cuanto mayor sea la concentración 
visual del empleado en detalles y minucias, tanto más necesaria será la 
luminosidad del punto focal de trabajo. 
La iluminación deficiente ocasiona fatiga a los ojos. perjudica el sistema 
nervioso, ayuda a la deficiente calidad del trabajo v es responsable de una 
buena parte de los accidentes de trabajo. Un sistema de iluminación debe 
tener los siguientes requisitos: 
a) ser suficiente, de modo que cada bombilla o fuente luminosa 
proporcione toda la cantidad de luz necesaria para cada tipo de 
trabajo; 
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b) ser constante y uniformemente distribuido, para evitar la fatiga de los 
ojos, consecuencia de las sucesivas acomodaciones en virtud de las 
variaciones de intensidad de luz. Deben evitarse contrastes violentos de 
luz y sombra y las oposiciones de claro y oscuro. 
La distribución de luz puede ser: 
1. Iluminación directa: Hace incidir la luz directamente sobre la 
superficie iluminada. Es la más económica y la más utilizada para 
grandes espacios. 
Iluminación indirecta: Hace incidir la luz sobre la superficie que va a 
ser iluminada, por medio de la reflexión sobre paredes y techos. Es 
la a más costosa. La luz queda oculta a la vista por algunos 
dispositivos con pantallas opacas. 
III. Iluminación semidirecta: Combina los dos tipos anteriores con el uso 
de globos traslúcidos para reflejar la luz en el techo y en las partes 
superiores de las paredes, que la transmiten a la superficie que va a 
ser iluminada (iluminación indirecta). De igual manera, alguna luz 
es difundida directamente por la bombilla (iluminación directa), por 
tanto, existen dos efectos luminosos. 
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IV. Iluminación semidirecta: Es aquella en que la mayor parte de la luz 
se dirige de manera directa a la superficie que va a ser iluminada 
(iluminación directa), inclusive, hay alguna luz que es reflejada por 
medio de las paredes y del techo. 
3.3.2 Ruido 
Por lo general, el ruido se considera como un sonido o barullo indeseable. 
El sonido tiene dos características principales: frecuencia e intensidad. La 
frecuencia del sonido es el número de vibraciones por segundo, emitidas 
por la fuente de ruido, y se mide en ciclos por segundo (cps). La intensidad 
de sonido se mide en decibeles (dB). La evidencia y las investigaciones 
hechas muestran que el ruido no provoca disminución en el desempeño 
del trabajo. Sin embargo, la influencia del ruido sobre la salud del 
empleado y principalmente sobre su audición, es poderosa. La exposición 
prolongada a elevados niveles de ruido produce, de cierta manera, pérdida 
de audición, proporcional al tiempo de exposición. En otras palabras, 
cuanto mayor sea el tiempo de exposición al ruido, mayor será el grado de 
pérdida de audición. 
El efecto desagradable de los ruidos depende de: 
La intensidad del sonido; 
La variación de los ritmos o irregularidades; 
c) La frecuencia o tono de los ruidos. 
3.3.3 Condiciones Atmosféricas 
Las condiciones atmosféricas que inciden en el desempeño del cargo son 
principalmente la temperatura y la humedad. Otros factores también son 
determinantes, como la ventilación, la composición del aire, la presión 
atmosférica, las condiciones tóxicas. 
3.4 SEGURIDAD DEL TRABAJO 
La seguridad y la higiene del trabajo son actividades ligadas que 
repercuten directamente sobre la continuidad de la producción y sobre la 
moral de los empleados. 
La seguridad del trabajo es el conjunto de medidas técnicas, 
educacionales, médicas y psicológicas empleadas para prevenir accidentes, 
tendientes a eliminar las condiciones inseguras del ambiente, y a instruir o 
convencer a las personas acerca de la necesidad de implantación de 
prácticas preventivas. Su empleo es indispensable para el desarrollo 
satisfactorio del trabajo. Cada vez es mayor el número de empresas que 
crean sus propios servicios de seguridad. Según en esquema de 
organización de la empresa, los servicios de seguridad tienen la finalidad 
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de establecer normas y procedimientos, poniendo en práctica los recursos 
obtenidos. Muchos servicios de seguridad no obtienen resultados, e 
inclusive fracasan, porque no están apoyados en directrices básicas bien 
delineadas y comprendidas por la dirección de la empresa o porque no 
fueron debidamente desarrollados en sus diversos aspectos. El programa 
debe ser establecido partiendo del principio de la prevención de accidentes 
se alcanza mediante la aplicación de medidas de seguridad adecuadas y 
que sólo pueden ser bien aplicadas por medio de un trabajo en equipo. De 
manera estricta, la seguridad es una responsabilidad de línea y una 
función de staff. En otras palabras, cada jefe es responsable de los asuntos 
de seguridad de su área, aunque exista en la organización un organismo 
de seguridad para asesorar a todas las jefaturas con relación a este 
asunto. 
No debe confundirse el organismo de seguridad de la organización con la 
Comisión Interna de Prevención de Accidentes (CIPA). En las 
organizaciones donde existen ambos, aunque trabajen conjuntamente, con 
el mismo objetivo, la CIPA y el organismo de seguridad deben ser llamados 
por sus verdaderos nombres y merecer la correspondiente distinción. A la 
CIPA le corresponde registrar los actos inseguros de los trabajadores y las 
condiciones de inseguridad; por último, debe fiscalizar lo que ya existe. Por 
su parte, el organismo de seguridad dispone soluciones. La CIPA tiene 
especial importancia en los programas de seguridad en pequeñas y 
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medianas industrias, pero en las grandes industrias, su concepto está más 
evolucionado: Los miembros de la CIPA auxilian a los supervisores y jefes 
en asuntos de seguridad. 
Un plan de seguridad implica, necesariamente, los siguientes requisitos: 
La seguridad en sí es una responsabilidad de línea y una función de 
staff frente a su especialización; 
Las condiciones de trabajo, el ramo de actividad, el tamaño, la 
localización de la empresa, etc., también ofrecen riesgos, cuyas 
implicaciones afectan a toda la empresa; 
La seguridad no debe limitarse sólo al áreas de producción. Las 
oficinas, los depósitos, etc., también ofrecen riesgos, cuyas 
implicaciones afectan a toda la empresa; 
El programa de seguridad implica, necesariamente, la adaptación del 
hombre al trabajo (selección de personal), adaptación del trabajo al 
hombre (racionalización del trabajo), más allá de los factores 
sociopsicológicos, razón por la cual ciertas organizaciones vinculan la 
seguridad al órgano de recursos humanos; 
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La seguridad del trabajo en ciertas organizaciones puede llegar a 
movilizar elementos para el entrenamiento y preparación de técnicos y 
operarios, control de cumplimiento de normas de seguridad, simulación 
de accidentes, inspección periódica de los equipos de control de 
incendios, primeros auxilios; y la elección, adquisición y distribución de 
una serie de elementos de vestuario del personal (anteojos de 
seguridad, guantes, cascos, botas, etc.), en determinadas áreas de la 
organización; 
Es interesante la aplicación de los siguientes principios: 
Apoyo activo de la administración, que comprende: mantenimiento de 
un programa de seguridad completo e intensivo; discusión, con la 
supervisión, en reuniones periódicas, de los resultados alcanzados por 
los supervisores; toma de medidas exigidas para mejorar las 
condiciones de trabajo. Con base en este apoyo, los supervisores deben 
colaborar para que los subordinados trabajen con seguridad y 
produzcan sin accidentes. 
Mantenimiento del personal dedicado exclusivamente a la seguridad. 
Instrucciones de seguridad para cada trabajo. 
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Instrucciones de seguridad a los empleados nuevos. Éstas deben darlas 
los supervisores, que pueden hacerlo con perfecto conocimiento de 
causa, en el lugar de trabajo Las instrucciones generales quedan a 
cargo de la sección de seguridad. 
Ejecución del programa de seguridad por intermedio de la supervisión. 
Todos tienen responsabilidades definidas en el programa. Sin embargo, 
los supervisores asumen responsabilidades especiales. son los hombres 
claves de la industria, particularmente en la prevención de accidentes. 
Integración de todos los empleados en el espíritu de seguridad. La 
prevención de accidentes es trabajo de equipo, sobre todo en lo que 
corresponde a la diseminación del espíritu de prevención. Todos los 
medios de divulgación deben utilizarse y desarrollarse, mediante los 
métodos más recomendables para su aceptación y asimilación por parte 
de los empleados. 
Extensión del programa de seguridad fuera de la compañía. Busca la 
seguridad del hombre en cualquier lugar o en cualquier actividad, y la 
eliminación de las consecuencias de los accidentes ocurridos fuera del 
trabajo, que son semejantes, en extensión y profundidad, a los 
ocurridos en la industria. 
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No debe haber confusión entre CIPA y organismo de seguridad. La 
primera es una imposición legal en algunos países, el segundo es 
creación de la empresa. A su vez, la CIPA puede hacer seguridad o no. 
La seguridad del trabajo contempla tres áreas principales de actividad a 
saber: 
Prevención de accidentes. Busca identificar las causas de éstos, con el 
fin de eliminarlas y evitar que continúen provocando nuevos accidentes. 
El costo indirecto de un accidente de trabajo por lo general representa 
cuatro veces su costo directo. 
Prevención de robos. Incluye esquemas de vigilancia y de controles 
internos en la empresa. 
Prevención de incendios. Parte del concepto del triángulo del fuego, que 
permite clasificar los tipos de incendios y los métodos más eficaces de 
prevención y de combate de cada uno de ellos. 
4. DESARROLLO ORGANIZACIONAL* 
Tanto las organizaciones como las personas que en ellas trabajan están en 
constante cambio. Cuando se revisan y modifican los viejos objetivos, se 
establecen otros nuevos, se crean nuevos departamentos y se 
reestructuran los viejos; las personas dejan la empresa o cambian de 
cargos; nuevas personas son admitidas; los productos sufren variaciones 
profundas; la tecnología avanza inexorablemente. Las personas también se 
desarrollan, aprenden cosas nuevas, modifican su comportamiento y sus 
actitudes, desarrollan nuevas motivaciones, crean nuevos problemas. Los 
tiempos cambian. En las organizaciones, algunos cambios se dan durante 
los procesos que se establecen, en tanto que otros se prevén con 
anticipación. El término desarrollo por lo general se aplica cuando el 
cambio es intencional y está previsto con anticipación. 
RIENTE: CHIAVENATO Idalberto. Administración De Recursos Humanos. Segunda Edición. Sarna Fé 
de Bogotá, D.C. McGraw — Hill, 1994. 527p. ISBN 958-600-212-8 
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Cuando se habla de entrenamiento y desarrollo, la noción es microscópica 
y casi siempre individual. En cambio, cuando se habla de desarrollo 
organizacional, la noción es macroscópica y sistemática. Aquí se habla en 
términos empresariales y globales, y no sólo en términos individuales; se 
habla a largo plazo, y no a corto ni a mediano plazo. 
4.1 PRESUPESTOS BÁSICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 
El concepto de desarrollo organizacional (DO) está profundamente 
asociado con los conceptos de cambio y de capacidad de adaptación de la 
organización a los cambios. Para entender el DO es necesario conocer sus 
presupuestos básicos, los cuales son: 
a) Concepto de organización. Los especialistas en Do aceptan el criterio 
behavorista de organización «La organización es la coordinación de 
diferentes actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de 
efectuar intercambios planeados con el ambiente". Cuando se hace 
referencia a las personas como contribuyentes de las organizaciones, en 
vez de situarlas como pertenecientes totalmente a las empresas. Las 
contribuciones que cada participante pueda hacer en la empresa varían 
muchísimo no sólo en función de las diferencias individuales, sino 
también del sistema de recompensas y retribuciones adoptado por la 
empresa. Este concepto tiene en cuenta el hecho de que toda empresa 
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actúa en un medio ambiente determinado; como su existencia y su 
supervivencia dependen del modo como ella se relacione con ese medio, 
se deduce que ella debe ser estructurada y dinamizada en función de 
las condiciones y circunstancias que caracterizan el medio en que ella 
opera. 
Concepto de cultura organizacional. La única manera posible de 
cambiar las organizaciones es cambiar su "cultura', esto es, cambiar 
los sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven. Cultura 
organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias, 
expectativas y valores, una forma particular de interacción y de relación 
de determinada organización. Cada organización es un sistema 
complejo y humano, con características propias, con su cultura propia 
y con un sistema de valores. Todo este conjunto de variables debe 
observarse continuamente, analizarse e interpretarse. La cultura 
organizacional influye muchísimo en el clima existente en la 
organización. 
Concepto de cambio organizacional. El mundo moderno se caracteriza 
por un ambiente que está en constante cambio. El ambiente general 
que rodea a las organizaciones es extremadamente dinámico y exige de 
ellas una gran capacidad de adaptación como condición primordial para 
poder sobrevivir. El DO es una respuesta a tales cambios. 
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El proceso de cambio organizacional comienza cuando surgen fuerzas que 
hacen ver la necesidad de cambio en alguna o en varias partes de la 
organización. Estas fuerzas pueden ser exógenas o endógenas a la 
organización. 
Las fuerzas exógenas provienen del ambiente, como nuevas tecnologías, 
cambios en los valores de la sociedad y nuevas oportunidades o 
limitaciones del ambiente (económico, político, legal y social). Estas 
fuerzas externas crean la necesidad de que la empresa cambie en su 
interior. 
Las fuerzas endógenas que crean necesidades de cambio estructural y 
de comportamiento provienen del interior de la organización como 
producto de la interacción de sus participantes y de las tensiones 
provocadas por diferentes objetivos e intereses. 
d) Necesidad de adaptación y cambio permanente. El individuo, el grupo, 
la organización y la comunidad deben ser sistemas dinámicos y vivos de 
adaptación, ajuste y reorganización, si quieren sobrevivir en un 
ambiente de cambios. El cambio organizacional no debe dejarse al azar: 
debe ser planeado; esto implica que no puede ser establecido en un 
instante, sino que lleva arios, a la vez que es el fruto de un proceso 
continuo. 
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La interacción organización - ambiente. Organización y ambiente están 
en continua y estrecha interacción. Una de las cualidades más 
importantes de una organización es precisamente su sensibilidad y su 
adaptabilidad: su capacidad de percepción y cambio adaptativo ante la 
variación de estímulos externos. Una organización sensible y flexible 
tiene capacidad y versatilidad para redistribuir con rapidez sus 
recursos de modo que se maximice su adaptación y mejore su 
rendimiento para alcanzar sus objetivos dentro de un ambiente estable. 
La organización debe adaptarse constantemente a las condiciones que 
introduce la innovación, con un mínimo de tiempo y de costo. 
La interacción individuo - organización. Toda organización es un 
sistema social. El DO parte de una filosofía acerca del hombre: El ser 
humano tiene aptitudes para producir, las cuales pueden permanecer 
inactivas sí el ambiente en que vive y trabaja le es restrictivo y hostil, 
impidiendo el crecimiento y la expansión de sus potencialidades. Los 
científicos sociales, afirman que, si hiciéramos de la organización un 
ambiente capaz de satisfacer las exigencias de los individuos, éstos 
podrían crecer, expandirse y encontrar mayor satisfacción y 
autorrealización para promover los objetivos de la organización 
El DO hace énfasis en el microcomportamiento (comportamiento del 
individuo). Para llegar al comportamiento empresarial, las normas y los 
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valores de la empresa pueden ser cambiados mediante la modi ádthilegent 
las normas y valores del individuo. Por otro lado, se prev 
desempeño del trabajo deberá mejorar, ya que el cambio en los valores 
debe corresponder a la lógica del crecimiento y de la motivación humana y 
a las normas democráticas de nuestra sociedad. El cambio que se busca 
con mayor frecuencia es el del equilibrio del poder, para alcanzar la 
administración participativa. Si esto basta, no se hace necesaria ninguna 
otra reestructuración importante dentro de la empresa. 
g) Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales. El DO parte 
de la presunción de que es plenamente posible el esfuerzo en el sentido 
de conseguir que las metas de los individuos se integren con los 
objetivos de la organización, en un plano en que el significado del 
trabajo sea realmente estimulante y gratificante y conlleve posibilidades 
de desarrollo personal. 
4.2 EL PROCESO DEL DO 
El proceso del DO básicamente consta de tres etapas, a saber: 
1. Recolección y análisis de datos: Consiste en la determinación de los 
datos necesarios y de los métodos útiles para su recolección dentro de 
la empresa. La recolección y el análisis de datos es una de las 
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actividades más difíciles del DO. Incluye técnicas y métodos para 
describir el sistema empresarial y las relaciones entre sus elementos o 
subsistemas y los modos de identificar problemas y temas más 
importantes. 
Diagnóstico empresarial: Se dirige principalmente hacia el proceso de 
solución de problemas. Del análisis de los datos recogidos se pasa a su 
interpretación y su diagnóstico. Se busca identificar preocupaciones y 
problemas y sus consecuencias, establecer prioridades, metas y 
objetivos. En el diagnóstico también se verifican las estrategias 
alternativas y los planes para su implementación. 
Acción de intervención: Es la fase de implementación del proceso de 
DO. La acción de intervención es la fase de acción planeada en el 
proceso de DO, que sigue a la fase del diagnóstico. En esta fase de 
acción se selecciona la intervención más apropiada para solucionar un 
problema empresarial particular. La acción de intervención no es la fase 
final del DO, puesto que éste es continuo, sino una etapa capaz de 
facilitar el proceso sobre la base de la continuidad. 
4.3 OBJETIVOS DEL DO 
Hay muchas otras técnicas de DO que hacen parte de las herramientas 
que tienen los consultores en DO, aunque siempre están relacionadas con 
alguna de las cinco técnicas expuestas anteriormente. El científico del 
comportamiento, que hace las veces de consultor, interno o externo, 
desempeña un papel que facilita el desarrollo de la empresa, en tanto que 
los gerentes de línea toman la iniciativa de la administración del proyecto 
para alcanzar el resultado en aras de mejorar la empresa. 
Los principales objetivos del DO son: 
Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la 
empresa. 
Aumentar la confrontación de los problemas empresariales al interior 
de los grupos y entre los grupos y no 'barrer los problemas por debajo 
del tapete". 
Crear un ambiente en que la autoridad designada por la función se 
incremente por la autoridad basada en el conocimiento y la habilidad. 
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Incrementar la apertura de las comunicaciones verticales, laterales y 
diagonales. 
Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfacción en la empresa. 
Procurar dar soluciones sinergéticas a los problemas de mayor 
frecuencia (soluciones sinergéticas son soluciones creativas en que 
2 + 2 es mayor que 4, y mediante las cuales todas las partes ganan 
más por intermedio de la cooperación que por el conflicto). 
Incrementar la responsabilidad individual y la responsabilidad grupal 
en la planeación y la implementación. 
En teoría, el DO es un esfuerzo coordinado por los empleados de la 
empresa (generalmente con la ayuda de consultores externos) para 
descubrir y remover las barreras de las actitudes, del comportamiento, del 
proceder, de las políticas y de las estructuras para el desempeño eficaz del 
sistema sociotécnico, lo que hace que se gane en el proceso una creciente 
conciencia de la dinámica interna y externa del sistema, de modo que 
tienda a incrementar futuras adaptaciones y permita cambios que sirvan 
para mejorar. 
5. CONCLUSIONES 
Existen una serie de fallas al interior de la entidad generadas por un 
deficiente desarrollo del personal, lo cual se refleja en la atención al 
usuario de los servicios prestados por la Institución y por ende no permite 
un perfecto desarrollo organizacional, llevando a ésta a no presentar de 
manera eficiente competitividad en cuanto al servicio de atención al cliente 
frente a las demás instituciones del sector en el distrito de Santa Marta. 
La poca prestación de una serie de servicios que brinden al recurso 
humano de la institución "Beneficios Sociales", hacen que éste sienta 
cierto grado de insatisfacción en la prestación de sus servicios, lo cual crea 
desmotivación en él, pero por temor a represalias no se atreve a 
pronunciarse al respecto, ya que, como bien es de conocimiento las 
administraciones del sector público y/o estatal poco se preocupan por el 
recurso humano, creando en éste incertidumbre por su estabilidad laboral 
si de dar a conocer su insatisfacción se trata, es por esto, que el recurso 
humano prefiere callar su situación y dejar pasar por alto esos beneficios a 
los cuales aspira con tal de que no sean despedidos de su cargo, teniendo 
en cuenta la falta en la actualidad de mercado laboral en el país. 
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Al igual que el deficiente desarrollo del personal, también encontramos 
fallas en el proceso de selección de personal, ya que, como bien se pudo 
establecer en la investigación, uno de los mayores problemas encontrados 
por los usuarios en el momento de realizar sus solicitudes fue el de 
encontrar personal déspota y sin conocimiento de la información y de sus 
funciones, aunque esta última parte, se debe al poco conocimiento por 
parte del recurso humano del deficiente manual de funciones de la 
Institución (calificado de deficiente por las mismas directivas de la 
universidad). 
De otro lado, en cuanto a la higiene y seguridad del trabajo, no se puede 
decir que es excelente, puesto que no existe un programa de seguridad 
industrial en la institución que permita brindar estos aspectos 
fundamentales en el desarrollo de las funciones de la institución. 
De otro lado, el mundo cambia a cada momento, y cada vez más 
rápidamente, por tanto, como las organizaciones se encuentran insertas en 
el mundo, tienden a sufrir esas transformaciones y es por esto, que el 
subsistema de mantenimiento de recursos humanos de la institución, 
necesita reunir condiciones para ayudar a la organización y a sus 
miembros a adaptarse al cambio. En las últimas décadas el volumen y el 
ritmo de las transformaciones se han acelerado de manera desconcertante. 
Ya sean los cambios en las naciones, en las organizaciones o en las 
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propias personas, la ARH debe funcionar como agente activo y no 
simplemente pasivo. Inclusive, los cambios traen una profunda alteración 
en la vida cotidiana de las personas, rompiendo situaciones de equilibrio y 
provocando conflictos entre las personas y la organización generados por 
condiciones antecedentes (la diferenciación de actividades, los recursos 
compartidos y la interdependencia) que, cuando se suman a condiciones 
desencadenantes (percepción de la incompatibilidad de objetivos y de la 
oportunidad de interferencia) producen el comportamiento de conflicto, el 
cual exige una resolución con el fin de evitar consecuencias. 
Por otro lado, la no sistematización total de la información generada en las 
diferentes dependencias que conforman la Institución, también es casual 
de descontento e insatisfacción del usuario en respuesta a sus 
requerimientos y por parte de los funcionarios en la prestación de sus 
servicios, al igual que la no aplicación en la actualidad de los altos y 
eficaces sistemas tecnológicos, tales como el Internet, lo cual permitida al 
usuario obtener información, v entrar la Institución en mayor 
competitividad en el mercado de entidades del sector en la ciudad. 
En definitiva, el mejoramiento incesante de las anteriores fallas (que 
podriamos determinar como debilidades de la institución), mediante la 
implementación de una serie de políticas, estrategias y herramientas, tales 
como: la aplicación de una excelente ARH, (permitirá el desarrollo tanto 
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personal como organizacional), a través de la implantación de la cultura 
corporativa o cultura organizacional; sistematización de la información; 
mejoramiento del manual de funciones, conocimiento de este por parte de 
los funcionarios (de planta o por contrato de prestación de servicios); el 
conocimiento por parte de la totalidad del recurso humano del Reglamento 
Interno del Trabajo y del Direccionamiento estratégico; el establecimiento 
de un programa de seguridad, permitirá a la entidad el logro de los 
objetivos organizacionales y una mayor eficiencia en la prestación del 
servicio de atención al COU, y por ende a una mayor participación y 
eficiencia competitiva delante de la competencia. 
6. RECOMENDACIONES 
Se recomienda a las directivas de la Institución realizar una serie de 
actividades que permitan desaparecer todo ese cúmulo de debilidades que 
presenta el ambiente y el clima organizacional reinante en ésta, con el fin 
de poder proyectar a la entidad con mayor eficiencia ante la competencia 
del sector en el distrito de Santa Marta, en el ámbito regional y nacional. 
Actividades estas, que empiezan con el desarrollo eficaz de una adecuada 
planeación estratégica en el campo del Recurso Humano, a través de la 
realización periódica de una eficiente auditoría de recursos humanos, 
establecimiento de políticas claras que permitan el desarrollo del personal 
(beneficios sociales, seguridad laboral, de higiene y de trabajo, adecuada 
comunicación y eficientes canales de comunicación, capacitación del 
personal, etc.), mayor capacitación del encargado de la Administración del 
Recurso Humano de la institución en cuanto a la ARH en épocas de 
cambio, para evitar cometer errores en el trato de éste para con los 
funcionarios que se rehusen a aceptar el cambio y así no entrar en 
conflictos que impidan el perfecto desarrollo de las actividades de la 
Institución. 
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De otro lado, se hace necesario realizar los cambios pertinentes al actual 
manual de funciones de la entidad, con el fin de poder entregar este a los 
funcionarios para que estos conozcan la naturaleza de sus funciones, sus 
alcances y sus limitaciones. 
Brindar al funcionario oportunidad para que desarrolle sus aptitudes en el 
ejercicio de sus funciones y a que éste participe en las diversas actividades 
de la entidad, con el fin de mejorar las relaciones en el ambiente interno de 
esta. 
Realizar en-forma periódica actividades sociales, donde el recurso humano 
logre disminuir sus tensiones y roces con sus compañeros y con las 
directivas, sin olvidar la importancia que tienen estas actividades en el 
descanso v alivio del estrés en que viven sumidos los funcionarios a través 
del ejercicio de sus funciones. 
Mediante estas actividades se establecerán métodos de aplicación de una 
cultura corporativa u organizacional, que permita mejorar la eficiencia de 
las funciones de cada uno de los funcionarios, dejando a un lado sus 
objetivos y metas individuales, para trabajar en pro de la Institución y de 
esta forma el logro de los objetivos corporativos u organizacionales, 
obteniendo así, proyectar a la Universidad hacia su entorno, con un mayor 
grado de eficiencia competitiva. 
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Brindar capacitación en temas como 'Relaciones Humanas, Atención y 
Servicio al Cliente", a todos los funcionarios y directivos, que permitan 
mejorar en éstos su carácter déspota y autoritario que presentan ante el 
usuario. Se hace necesario que se le dé prioridad a este aspecto, ya que, 
en su gran mayoría de los usuarios encuestados, dejaron entrever esta 
situación. Ahora bien, no importando cual sea la situación o causa que 
conlleva al funcionario a actuar de esta forma, está desmejorando la 
imagen de la Institución, aumentando en el usuario su descontento al 
solicitar o recibir el servicio o la información necesitada. 
Sisternatfración general de la información que se genere en cada una de 
las dependencias que conforman el Alma Mater, con el fin de agi1i7ar el 
trámite de la información requerida por el usuario de esta (estudiantes, 
docentes, funcionarios, directivas y la comunidad en general), buscado la 
eficiencia en el manejo y suministro de la información y por ende el de la 
Institución, proyectándola con mayores y mejores ventajas ante la 
competencia. 
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ANEXOS 
ANEXO A. 
UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 
PROGRAMA ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
PROYECTO DE GRADO "LA MOTIVACIÓN, LAS RELACIONES HUMANAS Y LA 
COMUNICACIÓN, COMO FACTORES FUNDAMENTALES EN LA ATENCIÓN Y 
 
SERVICIO AL CLIENTE EN LA UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA"  
FORMULARIO DE ENCUESTA A ESTUDIANTES 
¿Conoce la Universidad?, ¿Su Visión?, ¿Su Misión?, ¿Sus Principios y Sus 
valores?, ¿Las metas y sus objetivos estratégicos? 
Si No Justifique su repuesta 
 
Marque con una (X) los servicios que la Universidad a través de sus 
diferentes dependencias ofrece al público y califique los mismos con: 
E= Excelente; 6= Bueno; R= Regular; M= Malo; P= Pésimo, 
ATENCIÓN 
DEPENDENCIA - SERVICIOS SÍ NO E BIRIM P 
1. RECTORÍA i I 
1.1 Secretaría General 
1.2 Secretaría Jurídica 
1.3 Recepción 
1.4 Despacho Del Rector 
2 PAGADURÍA 
3.DIVISION DE PERSONAL 
PLANEACIÓN 
BIBLIOTECA 
I 6. DECANATURA 
DIRECCIÓN DEL PROGRAMA I 
ARCHIVO DE ADMISIONES Y REGISTROS 
BIENESTAR UNIVERSITARIO 
DEPORTE 
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Los problemas que usted ha detectado en la atención a sus requerimientos 
se debe a: 
3.1 Horario inapropiado 
3.2 Funcionarios carentes de información al público 
3.3 Personas déspotas y sin conocimiento de sus funciones 
3.4 No encuentra quien lo atienda 
3.5 No respetan el orden de solicitud 
3.6 Otro ¿Cuál? 
Las anomalías que a su juicio existen al respecto, propondrá mejorarlas 
así: 
4.1 Seleccionando a personal idóneo para el cargo 
4.2 Capacitándolos para que sepan que es servicio, porqué y como 
prestarlo 
4.3 Informando mediante carteleras sobre dependencias y horarios para 
guiar al usuario (estudiante) 
4.4 Distribuir instructivos para el estudiante 
4.5 Inducir al estudiantado sobre servicios 
ANEXO B 
UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 
PROGRAMA ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
PROYECTO DE GRADO 'LA MOTIVACIÓN, LAS RELACIONES HUMANAS Y LA 
COMUNICACIÓN, COMO FACTORES FUNDAMENTALES EN LA ATENCIÓN Y  
SERVICIO AL CLIENTE EN LA UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA"  
FORMULARIO DE ENCUESTA A DOCENTES 
¿Conoce la Universidad?, ¿Su Visión?, ¿Su Misión?, ¿Sus Principios y Sus 
valores?, ¿Las metas y sus objetivos estratégicos? 
Si No Justifique su repuesta  
Marque con una (X) los servicios que la Universidad a través de sus 
diferentes dependencia frece al público y califique los mismos con: 
E= Excelente; 13= Bueno, R= Regular; M= Malo; P= Pésimo. 
ATENCIÓN 
DEPENDENCIA—SERVICIOS !SÍ NO B [ 13'12,111 P 
ji. RECTORÍA 1 ; 1.1 Secretaría General 1 
1.2 Secretaría Jurídica 
1.3 Recepción 
1.4 Despacho Del Rector 4i 
2 PAGADURIA 
i 3.DWISIÓN DE PERSONAL 
i 4. PLANEACIÓN 
l ' 5. BIBLIOTECA 
l 6. DECANATURA 
I 7. DIRECCIÓN DEL PROGRAMA 
[ 8. ARCHIVO DE ADMISIONES Y REGISTROS I 
BIENESTAR UNIVERSITARIO 
DEPORTE 
I 
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Los problemas que usted ha detectado en la atención a sus requerimientos se 
debe a: 
3.1 Horario inapropiado 
3.2 Funcionarios carentes de información al público 
3.3 Personas déspotas y sin conocimiento de sus funciones 
3.4 No encuentra quien lo atienda 
3.5 No respetan el orden de solicitud 
3.6 Otro ¿Cuál? 
Las anomalías que a su juicio existen al respecto, propondrá mejorarlas así: 
4.1 Seleccionando a personal idóneo para el cargo 
4.2 Capacitándolos para que sepan que es servicio, porqué y como prestarlo 
4.3 Informando mediante carteleras sobre dependencias y horarios para guiar 
al usuario 
(estudiante) 
4.4 Distribuir instructivos para el estucliante 
4.5 Inducir al estudiantado sobre servicios 
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ANEXO C. 
UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 
PROGRAMA ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
PROYECTO DE GRADO "LA MOTIVACIÓN, LAS RELACIONES HUMANAS Y LA 
COMUNICACIÓN, COMO FACTORES FUNDAMENTALES EN LA ATENCIÓN Y 
 
SERVICIO AL CLIENTE EN LA UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA" 
ENCUESTA AL RECURSO HUMANO (OPERARIOS, FUNCIONARIOS) 
1. Bajo la prestación y/o cumplimiento de sus labores ¿Tienen conocimiento de? 
La Visión, misión, de la Institución 
El Reglamento Interno de Trabajo 
El Manual de Funciones 
Todas las anteriores 
2. Marque con una (X) en la situación presentada (motivación, relaciones 
humanas, comunicación y atención al usuario) en la Universidad a través de 
sus diferentes dependencias y califique los mismos con: E= Excelente; B= 
Bueno; R= Regular; M= Malo; P= Pésimo, e identifique marcando si o no, las 
causas que las generan (situaciones). 
SITUACIÓN/CAUSA SÍ NO E BR MP 
MOTIVACIÓN 
Salario 
Interés por el trabajo en sí mismo 
Estabilidad laboral 
Estímulo y reconocimiento de sus funciones 
Capacitación 
Buen trato 
Relaciones interpersonales en la Institución 
Ambiente humanitario en el trabajo 
Ambiente laboral (Condiciones fisicas para 
trabajar) 
Oportunidad de desarrollar los intereses y 
aptitudes personales 
Inconvenientes familiares 
Implantación de políticas del Gobierno 
Oportunidad de progresar 
RELACIONES HUMANAS 
Confrontación en las metas y objetivos 
é 
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SITUACIÓN/CAUSA SI NO E S R IN P I 
Diferencias personales 
COMUNICACION 
Comunicación directa con los altos directivos 
Canales de comunicación 
Barreras en la comunicación 
PRESTACIÓN DEL SERVICIO 
Conocimiento de la información 
Sistematización de la información 
Utilización de material de información (revistas, 
folletos, volantes, carteleras, avisos, etc.) 
3. Las anomalías que a su juicio existen al respecto, propondrá mejorarlas 
así: 
3.1 Mejorando el ambiente y el clima laboral 
Sugerencias 
3.2 Recibiendo la capacitación adecuada y pertinente para la prestación de 
su servicio 
3.3 Informando mediante carteleras sobre dependencias y horarios para 
guiar al usuario (estudiante) 
3.4 Distribuir instructivos para el estudiante 
3.5 Inducir al estudiantado sobre servicios 
3.6 Estableciendo un horario de trabajo donde el estudiante de la jornada 
nocturna pueda acceder a sus requerimientos 
ANEXO D. 
UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 
PROGRAMA ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
PROYECTO DE GRADO "LA MOTIVACIÓN, LAS RELACIONES HUMANAS Y LA 
COMUNICACIÓN, COMO FACTORES FUNDAMENTALES EN LA ATENCIÓN Y 
SERVICIO AL CLIENTE EN LA UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA"  
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
1. Marcar con una (x) la respuesta en la casilla Si, si se da o existe lo 
consultado y califique con E= Excelente; B= Bueno; R= Regular; M= 
Malo; P= Pésimo, según sea el caso: 
l Sí NO E l S R M 12 
Existe: Reglamento Interno de Trabajo 1 
Un Manual de Funciones 1 i 
Programa de Seguridad Industrial 
Direccionamiento Estratégico 
Tienen conocimiento los funcionarios de los } 
anteriores elementos 
El director de la oficina de recursos humanos 
posee preparación técnica profesional para el 
ejercido de sus funciones. 
Problemas de la Motivación en el Recurso Humano 
Salarios 
Interés por el trabajo en si mismo 
Estabilidad laboral 1 
Estímulo y reconocimiento 
Trato 
Ambiente humanitario en el trabajo 
Relaciones interpersonales y laborales 
Condiciones fisicas para trabajar 1 
Oportunidad de progresar 
Oportunidad de capacitarse mejor 
Comunicación i , I 
i I 
I 
1 Canales de comunicación l 1 
Oportunidad de desarrollar los intereses y 
aptitudes personales 
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¿Qué medios o herramientas utiliza la institución para obtener la 
información suficiente y confiable de los problemas motivacionales de 
sus funcionarios? 
Dentro del programa de lograr una Universidad eficiente para el nuevo 
milenio ¿Qué políticas, medidas y herramientas se han tenido en 
cuenta para esta meta, desde el punto de vista del Recurso Humano, 
teniendo en cuenta la importancia que posee este para el logro de las 
metas y objetivos de la Institución? 
De acuerdo al conocimiento que ustedes poseen del Recurso Humano, 
¿Cuáles son las características de estos? en cuanto a: 
Estrato socioeconómico: Bajo - bajo ; Medio ; Alto 
 
Nivel educativo: Básica primaria : Básica secundaria 
Preparación técnica o profesional 
 
d Tipos y formas de vinculación laboral 
ANEXO E 
AUDITORÍA DE RECURSOS HUMANOS 
Las expectativas de los ejecutivos, la creciente competencia a nivel 
distrital, regional y nacional, y la creciente diversidad en la fuerza de 
trabajo en nuestro país, constituyen desafios para el administrador de 
los recursos humanos de cualquier organización. Más que nunca, se 
espera que el departamento de personal contribuya efectivamente a la 
ventaja competitiva de la organización. Como resultado, la importancia 
de la función de administrar personal ha subido en forma sin 
precedentes. Al mismo tiempo, la contribución positiva del 
departamento de personal se ve también afectada por los múltiples 
objetivos presentados en el interior de la organización: Sociales, 
organizacionales, funcionales y personales. 
Además de contribuir al objetivo de incrementar la ventaja competitiva, 
el departamento de personal también deben cubrir objetivos de carácter 
social, funcional y personal. Los objetivos sociales asumen en parte la 
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forma de determinadas normativas legales. Los objetivos funcionales 
añaden una dimensión profesional y ética a los desafíos que enfrenta el 
administrador de recursos humanos. Y los objetivos de carácter 
personal de cada integrante de la organización se hacen más 
importantes y más complejos a medida que disminuye la velocidad en el 
crecimiento demográfico de la fuerza de trabajo y se incrementa su 
diversidad. 
Para que el administrador de los recursos humanos de una 
organización pueda efectuar una contribución estratégica a los 
objetivos de la corporación, sus esfuerzos deben basarse en la 
importancia de cada ser humano y su eminente dignidad. Al mismo 
tiempo, el especialista no puede perder la perspectiva global, que 
subordina al departamento de recursos humanos al total de la 
organización. Es el triunfo de la organización como un todo y no el del 
departamento de recursos humanos, lo que constituye la prioridad 
absoluta. El logro de los objetivos de la organización dependen también 
de poder servir a sus integrantes mediante una filosofía proactiva. 
Los departamentos de recursos humanos no pueden partir de la base 
que cuanto hacen está bien hecho. De hecho, incurren en errores y 
ciertas políticas se hacen anacrónicas. Al verificar sus actividades, el 
departamento de personal puede detectar problemas antes de que se 
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conviertan en obstáculos serios. Si la evaluación se lleva a cabo en 
forma adecuada, puede aportar elementos de apoyo entre el 
departamento y los gerentes de línea. Una evaluación de las prácticas 
del pasado y las políticas actuales puede también revelar enfoques que 
ya no corresponden a la realidad y que necesitan cambiarse para 
ayudar al departamento a cumplir mejor en la tarea de enfrentar 
futuros desafios. La investigación que se lleve a cabo de esos 
procedimientos y prácticas puede apuntar hacia formas más efectivas 
de contribuir a los objetivos planteados inicialmente. 
La evaluación de las prácticas anteriores y la investigación con miras a 
identificar mejores procedimientos adquieren importancia creciente año 
con año, debido a tres razones de gran relevancia. En primer lugar, el 
trabajo que desempeñe el departamento de personal tiene gran 
importancia por las implicaciones legales que conlleva para la empresa. 
Un error puede conducir a costosos ajustes o dilatados trámites ante 
los tribunales. En segundo lugar, los costos que genera la actividad de 
personal son muy significativos. Las compensaciones y prestaciones al 
personal, unidas a los sueldos y los salarios, constituyen un porcentaje 
muy respetable de los gastos anuales en prácticamente cualquier 
organización. Las desviaciones significativas en los niveles adecuados 
en estos renglones pueden incluso llegar a ser fatales para la 
organización. En tercer lugar, las actividades del departamento de 
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personal guardan una relación directa con la productividad de la 
organización y la calidad del entorno laboral. Es necesario también 
apuntar que la creciente complejidad de las actividades de personal 
hacen que las evaluaciones y las investigaciones sean necesarias. 
Se identifican las contribuciones que hace el departamento de 
personal a la organización. 
Se mejora la imagen profesional del departamento de 
personal. 
Se alienta al administrador de personal a asumir mayor 
Beneficios que responsabilidad y actuar en un nivel más alto de 
aporta la profesionalismo. 
auditoría de la • Se esclarecen las responsabilidades y los deberes del 
administración departamento de personal. 
de 
recursos • Se facilita la uniformidad de las prácticas y las políticas. 
humanos 
• Se detectan problemas latentes potencialmente explosivos. 
Se garantiza el cumplimiento de las disposiciones legales. 
Se reducen los costos en recursos humanos mediante 
prácticas mejoradas. 
Se promueven los cambios necesarios en la organización. 
Una auditoría de la ARH cubre todas las actividades que lleva a cabo este 
departamento, así como las actividades de personal que llevan a cabo los 
gerentes de línea. Puede incluir a una división de la compañía o a toda la 
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organización. Proporciona retroalimentación sobre la forma en que los 
gerentes de línea están cumpliendo sus funciones de personal, así como el 
desempeño de los especialistas del departamento encargado de esa 
materia. 
El profesional de los recursos humanos debe cerciorarse de que al evaluar 
la función de personal se verifiquen todos los ángulos relevantes, por lo 
que es necesario: 
Identificar a la persona responsable de cada actividad. 
Determinar los objetivos postulados por cada actividad. 
Verificar las políticas y los procedimientos que se utilizan para el logro 
de estos objetivos. 
Efectuar muestreos de los registros del sistema de información sobre el 
personal para determinar si se están aplicando adecuadamente las 
políticas y los procedimientos. 
Preparar un informe especificando de nueva cuenta los objetivos, 
políticas y los procedimientos. 
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Desarrollar un plan de acción para corregir desviaciones en objetivos, 
políticas y procedimientos. 
Efectuar seguimiento del plan de acción para establecer si se 
resolvieron los problemas detectados mediante la evaluación. 
No cabe duda al respecto a la necesidad de efectuar una verificación 
integral de las funciones de personal. 
SISTEMA DE INFORMACIÓN SOBRE LA AFtH 
PLANES DE RECURSOS HUMANOS J ANALISIS DE PUESTOS 
• Estimados de ofertas y demandas • Niveles y estándares de puestos 
• Inventarios de recursos humanos • Descripciones de puestos 
• Planes de sustitución y reemplazo 
• Especificaciones de puestos 
COMPENSACIONES IGUALDAD DE OPORTUNIDADES 
Niveles de sueldos y salarios ' • 
• Comunicación de oportunidades 
• Paquete de prestaciones 
• Promociones justas 
• Servicios al personal 
• Igualdad de normas 
INTEGRACIÓN DE PERSONAL Y DESARROLLO 
RECLUTAMIENTO SELECCIÓN 
• Fuentes de reclutamiento • Tasas de selección 
• Disponibilidad de posibles candidatos • Procedimientos de selección 
• Solicitudes y bancos de solicitudes • Seguimiento 
CAPACITACIÓN Y ORIENTACIÓN DESARROLLO PROFESIONAL 
• Programa de orientación • Programa de desarrollo 
• Objetivosy procedimientos de • Planes de promoción 
capacitación • 2xito en los movimientos de reubicación 
• Tasas de efectividad en la capacitación 
CONTROL Y EVALUACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
• 
• 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
• 
ADMINISTRACIÓN DE LAS 
Estándares y mediciones del desempeño 
Técnicas de evaluación del desempeño 
RELACIONES LABORALES 
Administración del contrato colectivo 
• Entrevistas de evaluación 
CONTROL DE LOS RECURSOS 
Valuación económica del contrato 
colectivo 
HUMANOS • Procedimientos para la resolución de 
• Comunicación de y a los empleados conflictos 
• Procedimientos disciplinados CALIDAD DEL ENTORNO 
• Procedimientos de cambio y desarrollo • Potencial de conflicto 
• Círculos de calidad (o equivalente) 
• Tasa de rotación 
AUDITORIA DE LA FUNCIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
Función de personal 
Gerentes de línea 
Retroalimentación sobre la función de personal 
En una auditoría global de la situación de personal de una organización, 
se considera la manera en que los gerentes de línea llevan a acabo su 
función de personal y la forma en que se aplican las políticas y los 
procedimientos. Si los gerentes ignoran alguna regla o no la cumplen, la 
auditoría debe detectar esa irregularidad y proceder a aplicar medidas 
correctivas. El cumplimiento de las disposiciones legales es especialmente 
importante. 
Ahora bien, los departamentos de personal que actúan en forma eficaz 
alcanzan los objetivos de la organización pero contribuyen también a los 
objetivos de los empleados. Cuando los objetivos y las necesidades de los 
empleados no reciben atención tienden a subir la tasa de rotación, el 
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ausentismo y los conflictos. A fin de evaluar la manera en que se están 
atendiendo las necesidades de los empleados, el departamento de personal 
obtiene información sobre niveles salariales, prestaciones, prácticas de los 
supervisores, asistencia en la planeación de la carrera profesional y la 
retroalimentación que los empleados reciben de su desempeño. 
TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN PARA AUDITAR LA ARH 
Las actividades del departamento de personal se evalúan mediante 
procedimientos de investigación derivados de avances logrados en varias 
ciencias sociales, como la sociología. En determinadas circunstancias, la 
investigación se puede tomar muy compleja y puede requerir el uso de 
estadísticas y otras técnicas avanzadas. En otras circunstancias, la 
investigación seguirá lineamientos más sencillos y cotidianos. 
Con independencia de la complejidad de las técnicas que la empresa desee 
emplear, el objetivo de la investigación del departamento de personal es el 
mejoramiento de la ARH de la organización. 
Dentro de los instrumentos de investigación para auditar la función de la 
ARH encontramos: 
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Enfoque comparativo. El equipo de evaluación compara la división, la 
sección o el departamento objeto de estudio con otra entidad análoga, a 
fin de identificar áreas de desempeño insuficiente. Por lo común, éste 
enfoque se utiliza para comparar los resultados de actividades Y 
programas específicos. 
Consultor externo. El equipo de evaluación se basa en los 
conocimientos de un consultor experto en la materia. Una variante 
consiste en basarse en los resultados obtenidos en otras entidades 
(publicados en medios especializados) para obtener parámetros de 
comparación. 
Enfoque estadístico. A partir de los registros existentes, el comité de 
evaluación genera estándares estadísticos contra los cuales se evalúan 
los programas y actividades. Mediante estos estándares matemáticos 
pueden detectarse desviaciones desde que se inician y no han adquirido 
gravedad. 
Enfoque retrospectivo de logros. Mediante la obtención de muestras de 
los elementos contenidos en el sistema de información de evaluación se 
procura identificar desviaciones respecto a disposiciones legales o a 
políticas de la empresa. Esta técnica permite determinar el grado de 
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apego que se puede observar respecto a las leyes y a las normas 
internas. 
Enfoque por objetivos. Cuando se aplica un enfoque por objetivos al 
área de los recursos humanos, el equipo de evaluación puede comparar 
los resultados de hecho con los postulados. Se detectan (de haberlás) 
las áreas de insuficiente desempeño y se concentran en ellas los 
esfuerzos. 
INSTRUMENTOS PARA EFECTUAR INVESTIGACIONES DE PERSONAL 
Existen varias técnicas para obtener información sobre las actividades de 
ARH en una empresa. Cada uno de estos instrumentos proporciona 
información parcial sobre estas actividades. Si se emplean adecuadamente 
estas técnicas, el comité de evaluación podrá unir los datos parciales para 
obtener una visión global de las actividades de administración de personal 
en la entidad. 
Entre estos instrumentos se cuentan: 
Entrevistas. Constituye una fuente de información sobre las actividades 
de administración de personal. Los comentarios que derivan de estas 
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entrevistas ayudan al comité de evaluación a identificar áreas que 
deben mejorar. Las criticas hechas por el personal pueden poner de 
relieve las acciones que el departamento deberá emprender a fin de 
satisfacer tanto las necesidades de los empleados como las de la 
organización. 
La entrevista de salida constituye otra útil fuente de información. Estas 
entrevistas se llevan a cabo con los empleados que abandonan la 
organización por diversas razones. Los comentarios del empleado se 
registran en el momento en que se produce la separación y el comité de 
evaluación estudia posteriormente el documento, para determinar (si las 
hubo) las causas de su insatisfacción, así como otros problemas que estas 
entrevistan puedan revelar. 
Formato de entrevista de salida 
1 
2. 
a 
 
 
 
 
 
 
3. 
4. 
5. 
Nombre del empleado Fecha de contratación 
Entrevistador Fecha de entrevista 
las responsabilidades y labores de su puesto ¿corresponden a lo que usted 
esperaba? 
¿Qué opina usted, con toda sinceridad, sobre: 
Su puesto? 
Las condiciones de trabajo? 
La orientación que recibió? 
La capacitación que se le proporcionó? 
Su salario? 
Las prestaciones y los servicios? 
El trato que recibió de su supervisor? 
¿Por qué razones abandona usted la organinción? 
¿Qué acciones debió emprender la organiTación para evitar su separación? 
¿Qué comentarios finales desea usted hacer? 
Encuestas de opinión. Muchos departamentos complementan las 
entrevistas con encuestas de opinión. Una de las razones para preferir esta 
técnicas consiste en que las entrevistas consumen mucho tiempo, son 
costosas y generalmente deben limitarse a pocas personas. Mediante 
cuestionarios cuidadosamente preparados se puede obtener una 
descripción más precisa del estado real de determinados aspectos en una 
organización. Así mismo, es probable que los cuestionarios conduzcan a 
respuestas más honestas y confiables que las entrevistas. 
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Análisis de los registros de recursos humanos. No todos los problemas 
afloran al emplear las entrevistas o al proceder a administrar en 
cuestas de opinión. En muchas ocasiones puede obtenerse información 
reveladora mediante el análisis de los registros de personal. Estos 
análisis se llevan a cabo para asegurarse de estar cumpliendo las 
políticas de la entidad, así como con ciertos aspectos legales. Entre los 
registros que generalmente verifica el comité de auditoría de los 
recursos humanos se cuentan aspectos de seguridad e higiene, 
evaluación de las quejas de los empleados, evaluación de la 
compensación y evaluación de programas y politicas. Al evaluar las 
quejas de los empleados el departamento de ARH de la organización 
puede descubrir la posibilidad de diferencias en la administración de 
un contrato colectivo de trabajo, o identificar tendencias negativas que 
es necesario corregir. La evaluación de la compensación incluye el 
estudio de los niveles de compensación, beneficios y servicios, tanto a 
nivel interno como respecto a las Instituciones del ramo o de la misma 
zona geográfica. Esta evaluación se lleva a cabo tanto para mantener la 
empresa en estricto cumplimiento de las disposiciones legales como 
para permitir tina sana política de competencia por los recursos 
humanos indispensables. 
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Puntos esenciales de las encuestas de opinión: 
ACTITUD DE LOS EMPLEADOS RESPECTO A SUS SUPERVISORES 
Los empleados de cada supervisor, ¿se encuentran muy satisfechos? ¿Muy 
insatisfechos? 
¿Cuáles son los supervisores que necesitan más capacitación específica en 
técnicas de liderazgo y relaciones humanas? 
¿Han mejorado las actitudes, después de la última encuesta? 
ACTITUD DE LOS EMPLEADOS RESPECTO A SU TRABAJO 
¿Qué elementos provocan actitudes negativas? ¿Y positivas? 
¿Cómo pueden diseñarse nuevamente varios puestos, a fin de producir niveles 
más altos de satisfacción? 
¿Qué alternativas de horario cabe considerar? 
ACTITUD DE LOS EMPLEADOS RESPECTO AL DEPARTAMENTO 
DE PERSONAL 
¿Se piensa, en general, que se trabaja para una buena Institución? 
¿Consideran los empleados que tienen oportunidad de hacer carrera en la 
entidad? 
¿Hay la seguridad de poder recurrir a otras personas, además del supervisor 
inmediato? 
¿Hay satisfacción respecto a la calidad de información? 
¿Saben los empleados exactamente cuáles son las responsabilidades de sus 
puestos? 
¿Existe satisfacción respecto al tipo y la cantidad de retroalimentación que se 
proporciona a los empleados? 
¿Cómo se perciben los niveles salariales? ¡Y las prestaciones? 
Experimentación de técnicas de personal. Permite la comparación entre un 
grupo experimental y uno de control en condiciones realistas. Hay varios • 
aspectos inconvenientes de la experimentación de técnicas de personal. 
Muchos administradores son renuentes a estas experimentaciones, debido 
al potencial de problemas en la moral del grupo y a la posible desconfianza 
que se genera entre los que no son seleccionados para participar en los 
programas. Los empleados que son parte de los grupos experimentales 
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pueden considerarse manipulados. Finalmente, el experimento puede 
arrojar resultados que no sean totalmente claros o totalmente confiables, 
debido a cambios en el entorno laboral o simplemente por el contacto 
diario y el intercambio de información que puede ocurrir entre los dos 
grupos. 
Registros comúnmente verificados como parte de una evaluación de la 
función personal: 
SEGURIDAD Y SALUD 
Determinar las diferencias que en número de accidentes, enfermedades 
profesionales, etc., han significado los programas del área. 
QUEJAS DE LOS EMPLEADOS 
¿Es posible determinar la existencia de pautas, originadas en cláusulas de los 
contratos o en los supervisores? 
¿Hay puntos oscuros en los contratos y/o convenios? 
DETERMINACIÓN DE LA COMPENSACIÓN 
¿Los salarios corresponden a los niveles del mercado? 
¿El personal comprende la política de las prestaciones? 
¿El paquete de prestaciones compite con el que otorgan otras empresas? 
ESTUDIO DE PROGRAMAS Y POLÍTICAS 
¿Logra sus fines cada programa de personal? 
¿Observan las políticas vigentes sobre personal los diferentes departamentos de 
la organización? 
NIVELES DE AHORRO Y EFICIENCIA 
¿Cómo han influido los programas de personal en los niveles de ahorro y 
eficiencia? 
188 
TASA DE ROTACIÓN Y AUSENTISMO 
¿Existen pautas en el fenómeno? ¿Se 
programas de personal? 
¿Qué relación existe entre los niveles de 
los de otras organizaciones? 
han reducido los niveles gracias a los 
rotación y ausentismo de la institución y 
PUNTUACIONES ANTERIORES Y POSTERIORES A LA CAPACITACIÓN 
¿Los programas de capacitación han ayudado a mejorar el desempeño? 
¿La capacitación y el desempeño se relacionan estrechamente? 
LOGROS DE PROMOCIÓN 
¿Qué porcentaje de las vacantes se llena mediante promoción interna? 
¿Cómo es el desempeño de las personas promovidas? 
¿Las tarjetas de promoción potencial indican que hay recursos disponibles? 
SELECCIÓ DE PERSONAL 
¿Cuál es la fuente que ha suministrado los mejores candidatos? 
¿Los costos de reclutamiento y selección son comparables con los de otras 
Instituciones? 
EXPEDIENTES DE LOS EMPLEADOS 
¿Los expedientes se encuentran en orden y adecuadamente completos? 
¿Los registros contienen información precisa y actualizada que sea útil para la 
toma de decisiones? 
¿Los expedientes son verificados periódicamente, para comprobar el progreso que 
logra cada empleado? 
¿Se detecta, para revisión especial, la situación de los empleados problemáticos 
poco redituables? 
PROGRAMAS ESPECIALES DE PERSONAL 
¿Cuántos son y qué áreas cubren los programas especiales de personal? 
¿Cubren las necesidades? ¿Cómo se administran? 
¿Están obteniendo las metas propuestas? 
Información externa Las comparaciones con otras organizaciones y con el 
entorno proporcionan perspectivas para evaluar las políticas de la 
compañía. Cienos datos externos se pueden obtener con relativa facilidad, 
en tanto otros requieren considerables esfuerzos. 
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Liblioteca 
Entre los datos informativos de entidades externas que con fr 
resultan de suma utilidad y que son relativamente fáciles de obtener se 
cuentan informaciones sobre futuras inversiones en la zona, 
oportunidades de empleo a futuro, tasas de rotación de personal en la 
localidad, proyecciones demográficas de la fuerza de trabajo, estadísticas 
de sueldos y salarios, y severidad y frecuencia de accidentes laborales en 
la comunidad. 
Los datos informativos más difíciles de obtener se refieren en algunos 
casos a la información especializada sobre las organizaciones de la 
competencia, o sobre las casas que suministran determinados servicios 
esenciales. 
